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Il presente lavoro di tesi si basa sull’esperienza di stage formativo vissuta in Ceva 
Logistics Italia presso un’azienda cliente del settore Oil&Gas. L’obiettivo dello stage è 
stata l’applicazione di metodologie lean all’interno del magazzino Turbomachinery con lo 
scopo di migliorare l’efficienza operativa dello stesso sotto gli aspetti della sicurezza, della 
qualità e della produttività. Il lavoro tratta delle metodologie e degli aspetti da considerare 
che stanno alla base della scelta, della progettazione e della realizzazione di un magazzino, 
evidenziando tutti i fattori che concorrono al dimensionamento dello stesso. Il problema 
principale da affrontare nel dimensionamento di un magazzino consiste nell’utilizzo 
ottimale della superficie a disposizione in modo da garantire l’efficienza e l’efficacia delle 
operazioni che ivi si svolgono. Nel caso oggetto di studio concorrono alla complessità del 
problema una serie di vincoli di tipo dimensionale, economico e di commitment, dato che 
la riprogettazione viene svolta “in casa” del cliente. Partendo dunque dalle esigenze del 
cliente e dalle necessità operative, si è giunti alla progettazione di un nuovo layout, di 
nuova politica di allocazione dei prodotti, delle attività critiche dell’implementazione e a 
fornire alcune direttrici di sviluppo per migliorare la produttività. 
Abstract 
The present work is based on an internship at Ceva Logistics Italia, which manages the 
warehouse of an Oil&Gas Company. The aim of the internship has been the application of 
lean methodologies within the Turbomachinery warehouse, with the goal of improving the 
operational efficiency of the warehouse, regarding its safety, quality and productivity. This 
work deals with the methodologies and the aspects to be taken into account, that trigger the 
choices about designing and implementation of a warehouse, with particular emphasis on 
the factors concerning the sizing of the warehouse itself. The main problem to tackle in the 
sizing of a warehouse consists in the optimal use of the available surface, in order to 
achieve efficient and effective operations inside the warehouse. In this case, since the 
redesign is “in-house” developed, there are economical and commitment constraints. 
Having considered the customer’s operational requirements, a new layout, a new products 
storage policy, critical implementation activities and some development guidelines to 



















“Mi trovai intricato in tanti 
dubbi ed errori, che mi sembrava di 
avere tratto nel tentativo di istruirmi 
un unico utile: la crescente scoperta 
della mia ignoranza” 
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Le tematiche inerenti il Lean Thinking sono ormai abbastanza note e comuni all’interno 
degli ambienti produttivi. Tuttavia, la maggior parte delle aziende che ha adottato le 
politiche lean  ha constatato che i miglioramenti ottenibili restano limitati se questi concetti 
non vengono estesi al di fuori dell’ambito produttivo e al di fuori dei confini aziendali, 
coinvolgendo anche fornitori e clienti, nonché la gestione dei magazzini e dei trasporti. Da 
qui la necessità di rendere snella l’intera supply chain e gli attori coinvolti. Non è più 
possibile pensare che un’azienda sia snella solamente sotto il profilo produttivo, ma lo 
deve essere anche in tutta la propria supply chain, a partire proprio dall’organizzazione 
della logistica. Questa necessità risulta ancora più evidente se consideriamo che la 
tendenza degli ultimi decenni è stata quella di trasferire una parte consistente della 
creazione del valore del prodotto all’esterno dell’azienda (si pensi alla fornitura di gruppi e 
assiemi pronti per l’assemblaggio finale), presso un numero di fornitori più limitato 
rispetto al passato ma con un ruolo molto più importante e strategico. Di conseguenza, 
anche fattori quali il livello di servizio, la qualità, la flessibilità dipendono dalle 
caratteristiche e dalla capacità di sincronizzazione di tutti gli attori coinvolti e non solo 
dalle performance di una singola azienda. 
Il ricorso ad attori esterni è la naturale conseguenza di una scelta strategica ponderata di 
chi cerca di colmare il gap per tutti o parte quegli aspetti del business in cui mancano di 
core competences. Soprattutto in ambito logistico, il ricorso all’outsourcing ed alla 
terziarizzazione delle attività è un fenomeno abbastanza diffuso e complesso in funzione 
del tipo e numero di servizi coinvolti. 
Nel primo capitolo del seguente lavoro di tesi viene fatta appunto una panoramica 
sull’evoluzione della funzione logistica e sulle caratteristiche peculiari del mercato 
logistico e dei suoi attori. Nel secondo capitolo viene descritta l’azienda CEVA Logistics 
Italia, il suo business ed i rapporti con il cliente presso il cui stabilimento è stata portata 
avanti l’attività di stage formativo. Nel terzo capitolo si riporta l’oggetto di studio del 
seguente lavoro, l’approccio al problema, la metodologia di lavoro, la progettazione delle 
soluzioni e la scelta della alternativa migliore in funzione dei requisiti iniziali. Infine nel 
quarto capitolo si pone l’enfasi sui risultati auspicabili, si esaminano alcune criticità del 
rapporto fra cliente e provider logistico e si indicano alcune direttrici di sviluppo futuro. 
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1 L’EVOLUZIONE DELLA LOGISTICA 
1.1 La funzione logistica 
Esistono diverse definizioni di logistica, ognuna delle quali differisce per l'ampiezza di 
visione con cui viene considerata questa materia. Secondo la definizione data 
dall'Associazione Italiana di Logistica e Supply Chain (AILOG), essa è "l'insieme delle 
attività organizzative, gestionali e strategiche che governano nell'azienda i flussi di 
materiali e delle relative informazioni dalle origini presso i fornitori fino alla consegna dei 
prodotti finiti ai clienti e al servizio post-vendita". Secondo la definizione data dalla 
Society Of Logistic Engineers (SOLE), la logistica è "arte e scienza dell’organizzazione, 
della progettazione e dell’attività tecnica riguardante i requisiti, la definizione, la fornitura 
e le risorse necessarie a supportare obiettivi, piani ed operazioni". 
Negli anni cinquanta e sessanta l'accezione di logistica era limitata alla distribuzione del 
prodotto finito (la cosiddetta logistica di distribuzione). In tali anni il ruolo della logistica è 
rimasto confinato al presidio di specifiche attività di supporto, generalmente legate 
all'organizzazione dei magazzini e dei trasporti. 
Le prime forme di evoluzione verso la gestione di un insieme strutturato di attività si 
registrano nel corso degli anni settanta, allorché le aziende incominciano a ricercare 
miglioramenti nell'ambito della distribuzione fisica, dal magazzino di stabilimento al 
cliente, attraverso opportuni interventi di razionalizzazione volti all'ottimizzazione dei 
diversi segmenti del ciclo distributivo. 
A partire dagli anni ottanta, in seguito all'introduzione nelle aziende di nuove logiche 
gestionali, come il Material Requirements Planning (MRP), o il Just in Time (JIT), 
l'attenzione si sposta sulla gestione dei materiali, per indicare il governo di tutte le attività 
volte ad assicurare la corretta acquisizione, movimentazione e gestione dei materiali al fine 
di garantire il costante e tempestivo rifornimento alla produzione ed agli altri enti 
utilizzatori. 
La fase successiva del percorso evolutivo comporta la trasformazione della logistica da 
insieme di attività operative a sistema interfunzionale che si pone come mezzo per il 
raggiungimento di più elevati livelli prestazionali. Emerge quindi il concetto di "logistica 
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integrata", sintetizzato in modo preciso nella definizione proposta dal Council of Logistics 
Management nel 1986, secondo cui essa rappresenta “il processo per mezzo del quale 
pianificare, attuare e controllare il flusso delle materie prime, dei semilavorati e dei 
prodotti finiti, e dei relativi flussi di informazioni, dal luogo di origine al luogo di 
consumo, in modo da renderlo il più possibile efficiente e conforme alle esigenze dei 
clienti”. 
L'ultimo stadio del processo evolutivo, che conduce alla nascita del concetto di gestione 
della catena di distribuzione, è caratterizzato dalla presa di coscienza da parte delle aziende 
che il miglioramento nella gestione dei flussi all'interno della catena logistica non può 
prescindere dal fattivo coinvolgimento degli attori esterni: la logistica assume un ruolo 
sempre più centrale ed il suo obiettivo diventa sostanzialmente quello di governare tutte le 
fasi del processo produttivo, anche esterne all'azienda, secondo una visione sistemica. 
In quest'ottica il concetto di gestione della catena di distribuzione non deve essere inteso 
come sinonimo di logistica integrata, ma come un nuovo approccio di management in cui 
la singola azienda diventa parte di una rete di entità organizzative che integrano i propri 
processi di business per fornire prodotti, servizi e informazioni che creano valore per il 
consumatore. Il passaggio della logistica da una funzione sussidiaria ad un ruolo strategico 
si è accompagnato in molte aziende ad una propensione a esternalizzare le attività di 
trasporto e di movimentazione delle merci, affidando a terzi un compito che non rientra nel 
core business aziendale sempre allo scopo di minimizzare i costi ed assicurare maggiore 
flessibilità alla struttura produttiva. 
L’economia del nuovo millennio dominata da dinamiche globali ha portato molte 
organizzazioni a focalizzare l’attenzione sul cliente, ovvero su colui che, attraverso le 
proprie scelte di consumo, è in grado di garantire la sopravvivenza, prima ancora che il 
successo delle aziende. Obiettivo delle imprese è quindi quello di riuscire a garantire la 
massima soddisfazione del cliente, senza perdere di vista il costante mantenimento dei 
trade-off di gestione sul piano economico, finanziario e patrimoniale. In questa ottica, la 
funzione logistica ha assunto un valore sempre più strategico, contribuendo sia al recupero 
dei margini di efficienza nell’ottimizzazione dei costi, sia ad una migliore performance dei 
livelli di servizio al cliente. Inoltre, la convinzione sempre più diffusa che il vantaggio 
competitivo dipenda anche dalle modalità attraverso le quali i prodotti sono resi disponibili 
ai consumatori finali, ha svolto un ruolo decisivo nell’indurre le organizzazioni a far 
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evolvere la logistica dalla sua concezione tradizionale di funzione di supporto a funzione 
strategica. Questa stessa consapevolezza ha poi col tempo contribuito a favorire processi di 
esternalizzazione delle attività logistiche più complesse e fondamentali, realizzati con 
forme differenziate di outsourcing, che garantiscono il controllo, la razionalizzazione e la 
migliore integrazione delle attività coinvolte. 
Dunque, la logistica si è trovata a dover fronteggiare le sfide dettate dalle nuove dinamiche 
dei mercati quali la crescita della differenziazione della dei prodotti, la rapidità 
dell’innovazione, l’ampliamento della distribuzione spaziale di stabilimenti e centri 
produttivi, l’esigenza di consegne più rapide e frequenti; ed è proprio in ragione 
dell’aumento della complessità dei flussi fisici e informativi da gestire e, quindi, in 
relazione all’opportunità di sfruttare le maggiori competenze di un provider specializzato, 
che anche la logistica è entrata in quel processo irreversibile di terziarizzazione che è 
fattore comune di tutte le grandi economie industriali avanzate. 
1.2 L’outsourcing delle attività logistiche 
L’outsourcing logistico è il punto di arrivo di un percorso di riorganizzazione e di 
rinnovamento delle attività logistiche che si configura come “quel processo attraverso il 
quale le aziende affidano a fornitori esterni, per un periodo contrattualmente definito, la 
gestione operativa di una o più funzioni logistiche (approvvigionamento, trasporto, 
distribuzione finale, stoccaggio materie prime e prodotti finali ecc.) cui è possibile 
aggiungere altre attività prossime alle attività logistiche (imballaggio, confezionamento, 
personalizzazione dei prodotti, pratiche doganali, assicurative etc)”. Come si evince, la 
scelta di esternalizzare la logistica si amplia, dalla semplice funzione di trasporto e di 
stoccaggio delle merci e i relativi processi di riordino, ad attività più articolate quali il 
packaging, l’espletamento delle pratiche amministrative e doganali, la gestione e il 
trattamento dei flussi informativi e, in numero sempre maggiore di casi, servizi di customer 
service e marketing operativo. In sostanza, sono sempre più diffuse le forme di full 
outsourcing o di outsourcing logistico globale, caratterizzate dalla completa 
terziarizzazione ad imprese esterne di tutte le attività del ciclo logistico. 
Parlare di outsourcing strategico implica il riferimento a precise scelte manageriali le cui 
conseguenze si protraggono nel medio – lungo periodo; a tal proposito è bene sottolineare 
come la strategia competitiva di un’azienda sia costruita tanto su competenze distintive (le 
core competences) quanto su quelle competenze comunque essenziali a valorizzare le 
competenze distintive e che, se non possedute, vanno ricercate ed acquistate esternamente. 
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Diventa quindi tanto più “strategico” dare in outsourcing un’attività quanto più esiste 
qualche operatore sul mercato in grado di “fare meglio” tale attività e di generare quindi un 
vantaggio competitivo significativo per l’azienda.  
Tuttavia la possibilità di poter avere un vantaggio competitivo non è l’unico driver da 
tenere in considerazioni nelle decisioni di outsourcing; queste sono influenzate anche dal 
grado di rischio legato alla decisione di esternalizzare attività (ad esempio, una perdita di 
controllo sul processo): qualora tale rischio risulti elevato, o quantomeno la percezione dei 
benefici sia minore della percezione del rischio associato all’outsourcing, sarebbe 
preferibile mantenere “in house” tali attività. Questa considerazione permette di sfatare un 
“falso mito” dell’outsourcing in base al quale il dominio dell’outsourcing sia costituito da 
tutte (e solo) quelle attività che non sono centrali nella definizione o nella realizzazione 
della strategia aziendale, dove non si realizza cioè un vantaggio competitivo. È invece del 
tutto ragionevole dare in outsourcing un processo chiave, come può esserlo la logistica, se 
vi sono le condizioni interne (non si hanno core competences su quel processo) ed esterne 
(l’ecosistema dell’offerta è affidabile e competitivo). 
La letteratura evidenzia come l’outsourcing strategico presenta un certo rilievo qualora 
sussistano le seguenti condizioni: 
 L’organizzazione committente non abbia forti competenze in ambito logistico 
 Vi siano operatori terzi che hanno oggettive possibilità di svolgere le attività 
logistiche con prestazioni di costo, servizio o flessibilità decisamente superiori 
rispetto al committente 
 I costi del rapporto (ad esempio i costi di integrazione per la pianificazione 
strategica e operativa) e i rischi (come quelli legati alla condivisione di 
informazioni e dati sensibili con altri attori) non siano tali da annullare i benefici 
potenzialmente ottenibili. 
Non si parla di outsourcing strategico nella misura in cui esso consista nel mero 
affidamento a terzi attori di attività di logistica definibili “elementari” (ad esempio il 
trasporto su strada o ancora il ricorso alle cooperative per l’handling di magazzino). 
Le motivazioni che spingono all’outsourcing della logistica risalgono, in gran parte, alle 
ragioni comuni a tutti i processi di esternalizzazione: 
 Esigenze di riduzione dei costi e la trasformazione degli stessi da fissi a variabili 
 Ricerca di maggiore flessibilità operativa 
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 Smobilizzo del capitale investito in attrezzature e scorte 
 Miglioramento delle performance aziendali 
I vantaggi ottenibili attraverso il ricorso all’esternalizzazione possono essere suddivisi nei 
parametri di tempo, costi e qualità: 
 Tempo 
1. Miglioramento del transit time e dell’informazione sul tracking della merce 
2. Elasticità rispetto alle variazioni dei volumi e ai mutamenti delle condizioni 
di consegna 
3. Snellezza di tutta la struttura logistica e quindi sistemi analitici e decisionali 
più rapidi ed efficaci 
 Costi 
1. Riduzione del capitale di rischio e conseguente accrescimento del ROI 
2. Trasformazione dei costi fissi in variabili 
3. Miglior prevedibilità dei costi conseguente alla riduzione dei margini 
d’incertezza 
4. Maggiore trasparenza dei costi aziendali e riduzione della componente dei 
costi occulti 
 Qualità 
1. Miglioramento dei livelli di servizio 
2. Eliminazione dei rischi derivanti da soluzioni logistiche innovative già 
sperimentate con altri clienti 
3. Autocertificazione da parte del partner sul livello di servizio fornito 
4. Servizi più evoluti grazie alle competenze specifiche nel settore e agli 
elevati standard qualitativi offerti. 
1.3 I provider logistici 
Con l’espressione “Providers Logistici” si fa riferimento, in maniera semplicistica, a 
quell’insieme di fornitori esterni ai quali l’impresa delega tutte quelle attività considerate 
non pienamente presidiate o non strategicamente rilevanti, al fine di destinare una 
maggiore quantità di risorse interne al proprio core business. In realtà l’accezione è più 
profonda e tocca ulteriori aspetti, anche alla luce degli attuali modelli logistici che l’offerta 
propone; in tal senso un provider logistico, oltre ai servizi tradizionali di trasporto e 
magazzinaggio, è in grado di offrire ai propri clienti attività a valore aggiunto (ad esempio 
allestimento ordini, confezionamento, personalizzazioni, gestioni ordini, controllo qualità, 
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semplici montaggi, gestione resi) e il disbrigo di pratiche amministrativo-burocratiche (ad 
esempio assicurazione delle merci, sdoganamento, pratiche bancarie, fatturazione, etc). 
L’evoluzione dei modelli di integrazione ha assunto connotazioni tali per cui se, all’inizio 
si tendeva ad affidare all’esterno mansioni meramente operative, attualmente ciò che si 
ricerca è una vera integrazione raggiungibile nella misura in cui vengono affidate al 
fornitore logistico ampie porzioni di processi e servizi a valore aggiunto; ciò sia sotto il 
profilo del flusso fisico, delegando fasi e processi di fine linea, quali post assemblaggi, 
personalizzazione dei prodotti, assicurazioni delle merci, controlli qualità, operazioni 
amministrative, ecc., sia sotto il profilo del flusso informativo, quali la gestione dei 
processi relativi al trattamento dell’ordine, l’interfacciamento diretto col cliente, i servizi di 
assistenza post-vendita. 
L’offerta di logistica conto terzi, o Contract Logistics, è molto ampia e articolata, ma 
esistono ancora ampi margini di sviluppo. L’affidamento di parti del processo a operatori 
diversi è oggi l’approccio dominante, mentre l’outsourcing strategico che riguarda tutto il 
processo, è ancora poco utilizzato, soprattutto in Italia dove il tessuto industriale è 
costituito principalmente da piccole e medie imprese, la cui mentalità e orizzonti temporali 
di azione non consentono un approccio di respiro strategico. 
 
Solo negli ultimi anni in Italia si è assistito a forme di terziarizzazioni delle funzioni 
logistiche da parte delle multinazionali che hanno promosso lo sviluppo dell’outsourcing, 
creando un sistema a rete in cui il cliente e l’impresa fornitrice di servizi logistici svolgono 
Figura 1 - Offerta del mercato logistico 
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il proprio ruolo mediante apposite partnership, joint-venture, migliorando la produttività, 
abbattendo i costi e raggiungendo gli standard di qualità richiesti dal mercato 
internazionale. 
Un recente studio del Politecnico di Milano, fornisce una descrizione su come è strutturato 
il mercato dell’offerta di servizi logistici e le relative dinamiche che lo caratterizzano. In 
funzione del numero di prodotti trattati (mono prodotto o multi prodotto) ed il numero di 
servizi offerti (uno o più servizi), essi possono essere classificati nelle seguenti quattro 
categorie:  
 operatore di nicchia, che svolge un’unica funzione del processo logistico per 
un’unica filiera merceologica 
 operatore tradizionale, che svolge una sola attività logistica ma per più filiere 
merceologiche allora ci ritrova in presenza di un operatore tradizionale 
 integratore logistico di filiera, che si caratterizza per il fatto che organizza parte o 
tutto il processo logistico su un’unica filiera merceologica 
 integratore logistico, che organizza ed integra tutte o buona parte delle attività 
logistiche in più filiere merceologiche. 
Gli operatori logistici possono essere classificati anche in funzione del loro grado di 
integrazione e coinvolgimento a livello di business con i clienti: 
 




 1PL (o..): detto anche operatore in house logistics, rappresenta chi esegue 
fisicamente parte del processo logistico (ad esempio un singolo trasportatore) 
 2PL (o..): detto anche Logistics Server Provider (LSP), è un operatore che gestisce 
una singola fase del processo logistico (ad esempio, le fasi di trasporto o 
magazzinaggio) 
 3PL (o..): è un operatore che gestisce l’intero processo logistico o grossa parte per 
conto del Main Business Owner tramite subappalto a 1PL o 2PL (o altri 3PL). 
Gestisce il flusso di merci tra più organizzazioni, dal trasporto al warehousing. Per 
eseguire i propri processi fa outsourcing verso altre organizzazioni. Il suo obiettivo 
è la riduzione dei costi. Esempi di operatori 3PL sono TNT, Schenker, Geodis. 
 4PL (o..): secondo Accenture, è “un integratore che riunisce le risorse proprie , in 
capacità e tecnologia e quelle di altri fornitori per concepire e pilotare delle Supply 
Chains complesse” (propri clienti, clienti dei clienti, e fornitori). Detto anche Lead 
Logistics Provider, l’operatore 4PL rappresenta l’evoluzione del 3PL in termini di 
alta customizzazione ed elevata flessibilità, che si propone come interlocutore 
unico, prende in mano tutta la logistica del cliente, la ristruttura (o la riprogetta) ed 
affida poi l’esecuzione delle attività operative a propri fornitori (3PL o 2PL). 
Esempi di operatori 4PL sono Vector SCM, UPS, Exel, Danzas. 
L’ultima categoria di operatore logistico è il 5PL o Fifth Party Logistics; esso rappresenta 
l’evoluzione del 3PL e del 4PL nella misura in cui le interazioni dell’organizzazione 
avvengono tramite e-platforms. Questi operatori, servendosi dei moderni sistemi ICT, 
gestiscono le varie parti del sistema logistico, con un focus all’e-commerce. 
L’affidamento del processo, o di parte di esso, ad operatori terzi può portare con sé anche 
una serie di svantaggi, riconducibili ai seguenti aspetti: 
 Strategici 
1. Perdita di controllo di una risorsa critica 
2. Diffusione di informazioni strategiche 
3. Perdita di skills critiche e di know how 
4. Dipendenza tecnologica 
5. Minore quota di valore aggiunto 
 Economici 
1. Riduzione del potere di negoziazione con il fornitore di servizi 




1. Perdita di controllo dei flussi logistici 
2. Rigidità del fornitore nell’osservanza delle clausole contrattuali 
 Organizzativi 
1. Demotivazione del personale 
2. Mancato utilizzo di personale con conseguenti problemi sindacali 
3. Necessità di creare un’interfaccia azienda/ambiente esterno, formalizzata e 
strutturata 
Anche per queste motivazioni oggi esistono soluzioni di outsourcing logistico diverse, più 
versatili anche se a volte meno efficienti, che possono sopperire in parte ai problemi sopra 
descritti. Ragionando in termini di funzioni di processo, è possibile esternalizzarne alcune 
(ad esempio, i flussi con clienti e fornitori) e tenere in house delle altre (ad esempio, 





















2 CEVA LOGISTICS ITALIA 
2.1 L’azienda 
CEVA Logistics è una società internazionale di trasporti e logistica; fornisce soluzioni per 
la gestione del trasporto delle merci, contratti di logistica, distribuzione e gestione dei 
trasporti per aziende di grandi e medie dimensioni, nazionali e multinazionali. La società 
gestisce una rete globale con strutture in oltre 170 Paesi e impiega 51.000 persone in tutto 
il Mondo. 
La sua mission è chiara: “CEVA Logistics is passionate about supply chain management. It 
is our mission to deliver value to our customers through robust and repeatable supply 
chain solutions on a local, regional and global scale. We go beyond the boundaries of 
traditional supply chain management and design innovative solutions based on state-of-
the-art technology, advanced supply chain engineering and our global operational 
expertise. Everything we do is measured by rigorous standards. We invest in relationship 
management to ensure perfect communication with our customers”. 
I fattori di successo di CEVA sono l'eccellenza operativa, l'innovazione, la leadership 
tecnologica, nonché l'organizzazione in team dedicati e specializzati nel settore di 
riferimento. 
CEVA era in precedenza conosciuta come TNT Logistics, una divisione dedicata alla 
logistica creata nel 1999 dalla società TNT NV, fondata in Australia nel 1946. 
TNT ha immediatamente sviluppato un’invidiabile reputazione nel mercato del Contract 
Logistics. Nel 1996 viene acquisita dalle Poste Olandesi e dalla società di 
telecomunicazione KPN; due anni dopo, le divisioni telecomunicazioni e postale di KPN 
vengono scisse. La nuova azienda viene riorganizzata in tre divisioni: TNT Logistics, TNT 
Express e TNT Post. 
Alla fine del 2005, TNT annuncia la sua intenzione di vendere le attività di contract 
logistics e, nell’autunno del 2006, TNT Logistics viene venduta alle affiliate del fondo di 
private equity Apollo Management LP. 
Il 2 agosto 2007, CEVA ha annunciato di aver completato la fusione con Eagle Global 
Logistics (EGL), azienda riconosciuta come operatore globale di Freight Management, 
rinominandosi in CEVA dal 30 novembre 2007. 
La Business Unit Italia è a capo della Region SEMEA (South Europe, Middle East and 
Africa) con un fatturato pari al 21% di quello globale. Sul territorio nazionale CEVA 
gestisce una superficie di circa 2.000.000 di metri quadrati di magazzino e le attività 
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logistiche per oltre 200 aziende leader in diversi settori quali aerospace, auto motive, 
consumer & retail, energy, fashion, health & beauty care, industrial, publishing, 
technology, etc. 
2.2 I servizi offerti 
CEVA investe il massimo delle risorse per comprendere appieno i bisogni dei suoi Clienti 
e si serve di un ampio bagaglio di conoscenze per progettare, implementare e applicare 
soluzioni che portino benefici tangibili su tutta la supply chain. Fra i vantaggi competitivi 
offerti ai propri clienti, si possono annoverare: 
 maggiore flessibilità e processi standard  
 approvvigionamento di risorse da Paesi a basso costo con maggiore rapidità  
 maggiore disponibilità e bassi livelli di giacenze  
 ampia agilità a bassi costi  
 alta efficienza a minor impatto ecologico 
CONSULENZA E PROGETTAZIONE 
L’impiego di processi consolidati e di tecnologie all'avanguardia nel settore, consente a 
CEVA di fornire ai suoi clienti consulenza e know-how volti a migliorare la supply chain 
nei seguenti aspetti: 
 supporto nella comprensione e nell’utilizzo delle normative doganali   
 definizione e messa in atto di miglioramenti nella produttività  
 miglioramento del flusso di informazioni tra cliente e partner della supply chain  
 ottimizzazione del network logistico locale  
 riprogettazione della intera supply chain globale 
CONTRACT LOGISTICS 
Una delle core competences che contraddistingue l’azienda è certamente quella di fornire 
soluzioni in grado di venire incontro a qualsiasi esigenza specifica come ad esempio 
raccolta e consegna di componentistica OEM, kitting e personalizzazione (logistica post-
vendita), gestione dei magazzini (logistica inbound e outbound), installazione a domicilio. 
FREIGHT MANAGEMENT 
La tracciabilità delle informazioni e la gestione del trasporto merci di CEVA non è seconda 
a nessuno. Dalla spedizione via aerea di prodotti in tempi critici allo spostamento di carichi 
di massa via mare, fino alle consegne di partite più piccole via terra, il servizio di 
CEVA mira ad accrescere il successo del business dei propri clienti, rispettando 
requirements, normative e scadenze. L'approccio aziendale permette di scegliere le 
soluzioni di trasporto più adatte attingendo da un network specializzato di provider. Lo 
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standard "world-class process and system" garantisce un servizio freight flessibile e 
affidabile. 
SMART SOLUTIONS 
Le CEVA Smart Solutions sono un insieme di moduli costruiti sulla base dell'ampia 
esperienza dell’azienda nei servizi di logistica globali e sull'approfondita conoscenza di 
ogni singolo settore specifico. Le Smart Solutions sono concepite per ottimizzare e rendere 
eccellente la logistica in quanto standardizzano i molteplici processi di base della catena 
logistica. Partendo da ciò, è personalizzare il processo in base alle esigenze dello specifico 
cliente. 
TOTAL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 
Se l’azienda cliente ha necessità di un supporto logistico a 360°, CEVA come Lead 
Logistics Provider, si assume la responsabilità generale per tutte le attività della supply 
chain e si pone l'obiettivo di affrontare tutti i punti più critici. L'approccio allargato e 
completo permette di ottimizzare il servizio e i costi attraverso l'intera supply chain. 
L’azienda si assume la gestione completa della supply chain, delle eventuali deviazioni 
dalle attività programmate e delle azioni necessarie al fine di evitare possibili interruzioni; 
ove necessario può avviare un processo di progettazione dell’intera supply chain (4PL - 
Fourth Party Logistics), del layout di cross dock, di magazzini, e selezionare le terze parti 
che saranno gli esecutori delle operazioni in subappalto. 
2.3 Il rapporto fra CEVA Logistics ed il cliente 
CEVA Logistics fornisce una gamma di servizi che, a seconda della tipologia di cliente, 
dei suoi assets e dei prodotti trattati, può svolgere le proprie attività presso strutture proprie 
o “in casa” del cliente. 
L’argomento di tesi, oggetto di questo elaborato, prende forma nell’ambito della 
collaborazione fra CEVA Logistics ed un importante azienda del settore Oil and Gas. 
L’azienda è una multinazionale statunitense, presente nella top ten delle aziende mondiali 
per importanza (vendite, profitti, assets e valore di mercato) secondo la classifica Forbes 
2012; è ad oggi, la più grande società diversificata al mondo, esempio per eccellenza di 
diversificazione del rischio del portafoglio business, leader nei settori della tecnologia, 
della finanza, del manifatturiero e dei media. Lo stabilimento sito a Firenze rappresenta 
l’headquarter per una delle sue più remunerative divisioni, la Oil and Gas, la cui 
produzione spazia dai sistemi di compressione per l'estrazione, il raffinamento e il 
trasporto di petrolio e gas (sistemi installati in tutto il mondo), ai singoli componenti come 
i compressori centrifughi, assiali e alternativi, le valvole, le pompe centrifughe, le turbine a 
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vapore nonché turbine a gas heavy duty e aeroderivative, ed air cooler. La divisione Oil 
and Gas detiene una quota rilevante del mercato mondiale delle turbine a gas e a vapore, 
compressori centrifughi e alternativi, oltre ad altri apparati relativi allo spostamento e 
l’impiego di petrolio e gas, operando con successo sia nella progettazione e costruzione dei 
macchinari che nella manutenzione di impianti. 
I servizi che CEVA svolge in situ a Firenze sono: 
 logistica inbound ed outbound dei magazzini Turbomachinery e Global Service 
 supporto alla produzione 
 logistica post-vendita 



























3 LA RIPROGETTAZIONE DEL MAGAZZINO TM 
3.1 L’analisi del problema 
L’Housekeeping è uno dei principi fondamentali del Lean Management, perseguito ed 
implementato da tutte le aziende, soprattutto manifatturiere. L’housekeeping nell’aree di 
magazzino (corsie e postazioni di lavoro) è tenuto settimanalmente da personale General 
Electric e CEVA Logistics in maniera congiunta. Lo scopo è quello di verificare: 
 Il rispetto delle norme EHS di stabilimento 
 La corretta ubicazione degli item in funzione della tipologia di materiale, del tipo di 
stoccaggio, delle eventuali necessità di preservazione 
 Il corretto utilizzo di strumentazione, attrezzature e macchinari necessari ad 
espletare le funzioni di magazzino  
 Il rispetto di procedure e work instructions da parte degli operatori di magazzino 
Tra i macchinari ivi presenti, vi sono anche due trasloelevatori che servono una intera 
Subinventory di magazzino (Sub.02), adibita allo stoccaggio di parti medio/piccole.  
Un trasloelevatore è un particolare robot a tre assi utilizzato in ogni magazzino intensivo o 
magazzino automatico, con altezze superiori ai 12 metri (abitualmente si va da un minimo 
di 6 metri ad un massimo di 46 metri). È composto da: 
 telaio mobile che si muove lungo una colonna verticale (spesso ci sono due colonne 
per portate superiori ai 2000 kg) che trasla lungo il corridoio delimitato da due 
scaffalature; 
 tale colonna è ancorata ad una trave inferiore che si muove su due ruote portanti, 
una motrice ed una condotta, scorrevoli sopra una rotaia; 
 all'estremo superiore ci sono delle ruote di contrasto che mantengono il traslatore 
verticale facendolo scorrere lungo un profilato d'acciaio; 
 il telaio mobile scorre lungo la colonna grazie a catene o funi portanti. 
La rotaia può variare dai 20 m ai 200 m di lunghezza. Solitamente hanno l'elettronica di 





Inoltre possono essere multicorridoio, ovvero, il traslo può passare da un corridoio all'altro 
tramite un ponte di trasbordo. Possono avere il sollevamento: 
 a fune 
 a cinghia 
 a catena 
Strutturalmente si differenziano in funzione dell'unità di carico che devono trasportare, sia 
per quanto riguarda il peso che le dimensioni. I traslo adibiti alla movimentazione di merci 
leggere vengono chiamati miniloader. 
Oltre alle norme EHS di stabilimento, le norme di riferimento da applicare a questa 
tipologia di macchine sono: 
 UNI EN 528:2009: La norma si applica a tutti i tipi di macchine, dette 
trasloelevatori, comprendenti i mezzi di sollevamento, in cui gli spostamenti 
all’interno ed all’esterno dei corridoi avvengono su rotaie. Sono compresi anche i 
mezzi di movimentazione laterale per il prelievo e lo stoccaggio di carichi unitari 
e/o di elementi lunghi quali materiali in barre e/o per il prelievo di ordini o compiti 
simili, compresa l’attrezzatura di trasferimento fra corridoi. 
 CEN 81-40:2008 Regole di sicurezza per la costruzione e l’installazione degli 
elevatori - Elevatori speciali per il trasporto di persone e cose 
 Direttiva Macchine 2006/42/CE: definisce i requisiti essenziali in materia di 
sicurezza e di salute pubblica ai quali devono rispondere le macchine sopra indicate 
in occasione della loro progettazione, fabbricazione e del loro funzionamento prima 
della loro immissione sul mercato. 
I modelli di trasloelevatore presenti in magazzino sono abbastanza datati (anno di 
produzione 1978): 
1. Traslo Pirelli matr. 230 
2. Traslo Pirelli matr. 232 
Durante un audit di giugno 2012 è emerso che i due trasloelevatori che servono le 
scaffalature di Subinventory 02 non rispettavano le norme EHS di stabilimento, fatto tanto 
più rilevante se si pensa che entrambi i macchinari sono di modelli il cui funzionamento è 
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previsto con operatore a bordo. È stato seguito un sopralluogo da parte di una ditta di 
settore la quale ha riportato una relazione al proprio Ente Certificatore in merito alla 
possibilità di poter intervenire con azione correttive in sede di manutenzione straordinaria. 
Le conclusioni della relazione hanno evidenziato come il trasloelevatore n°1 sia fuori 
produzione e non sia a norma; tra le principali problematiche riscontrate: 
 L’operatore a bordo è rivolto verso l’interno e quindi in retromarcia non può 
notare la presenza di ostacoli o individui sul binario 
 Il sistema frenante di sicurezza è irregolare in quanto, in caso di caduta della 
cabina, essa viene bloccata all’altezza in cui si trova e l’operatore a bordo non ha 
più modo di scendere 
Una sua messa a norma è potenzialmente fattibile, sebbene non semplice né economica, 
stante comunque il rischio che l’ente certificatore (IMQ) possa non certificarlo CE in base 
alla Direttiva Macchine. I sistemi frenanti oggi in funzione, infatti, prevedono una guida in 
discesa controllata, verso il basso, che riporti lentamente la cabina a livello del suolo.  
Per il trasloelevatore n°2, anch’esso non a norma, è stata avanzata la possibilità di 
ripristino a norma con funzionamento automatico (senza operatore a bordo dunque) con 
relativa certificazione. 
Il cliente tuttavia ha ritenuto più opportuno pensare ad uno smantellamento dei 
trasloelevatori, cogliendo l’occasione per riqualificare l’area cercando di adottare 
soluzioni logistiche più efficienti. In quest’ottica si è rivolto a CEVA, che gestisce, fra le 
altre, proprio l’area interessata dalla ristrutturazione con il duplice scopo di: 
 Affidarsi ad un operatore leader della logistica il quale garantisce l'impiego dei più 
recenti metodi e strumenti di ottimizzazione di una supply chain 
 Dare la possibilità al gestore della propria logistica (CEVA appunto) di mettere a 
punto un relayout tale da migliorare la gestione dei propri processi migliorandone 
l’operatività, con evidenti vantaggi per ambo le parti. 
3.2 La situazione as-is 
Il magazzino Turbomachinery (definito anche TM) occupa una superficie di circa 6000 m
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per un totale di 4 campate (da F13 a F16), cui va aggiunta un’area altrettanto simile adibita 




L’intero magazzino è suddiviso poi in aree denominate Subinventory (anche Sub.) definite 
in funzione del materiale stoccato: 
Subinventory Item Type Stock System Stock Keeping Unit Stock Organization 
01 Small/mid parts Standard racks EPAL Multi-item/pallet 
02 Small/mid parts Traslo racks Box & not standard pallet Multi-item/pallet 
03 Mid/big parts Standard racks EPAL 1 item/pallet 
04 Big parts Not standard racks+bulk Cage, crate, not standard pallet 1 item/locator 
06 Big parts Bulk Not standard pallet Multi-item/locator 
07 Pipes Cantilever ?? Multi-item/locator 
08 Big parts Standard racks+bulk Standard & not standard pallet 1 item/pallet 
12 Small parts Boxes shelves Loose 1 item/locator 
Tabella 1 - Suddivisione Merceologica del Magazzino 
 
Ogni subinventory è costituita da locator o ubicazioni in ognuna delle quali viene stoccato 
uno o più items; ogni locator è univocamente identificato da un codice a barre e 
alfanumerico del tipo 01.C.059.07 dove: 
 01: subinventory 
 C: scaffale o area 
 059: colonna (bay) 
Figura 3 - Layout as-is del Magazzino Turbomachinery 
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 07: vano 
I macroprocessi che ivi prendono corpo, derivano essenzialmente da ciò per cui un 
magazzino viene gestito ossia contenere le scorte dei materiali, e permettere il 
riassortimento dei materiali e la formazione di nuovi lotti diversi per articolo e/o quantità: 
 Arrivo e scarico merci 
 Ricezione colli 
 Putaway a scaffale 
 Picking a seguito 
 Consegna 
Per una corretta gestione dei materiali, al flusso fisico si affianca ovviamente quello 
informativo, con: 
 inserimento a sistema (piattaforma Oracle) di tutto il materiale scaricato (bolle, 
documenti di trasporto); 
 stampa di etichette adesive contenenti tutte le informazioni sul materiale 
ricezionato; 
 utilizzo di handle device e bar code per l’identificazione degli item messi a scaffale 
o prelevati; 
 stampa e lettura dei Move Orders per il prelievo e la consegna degli ordini; 
 gestione delle anomalie. 
Il magazzino contiene minuteria, semilavorati, grezzi e componenti i quali, a seguito dell’ 
emissione di un Move Order, vengono consegnati ove richiesto. 
 
Figura 4 - Flussi inbound ed outbound 
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Come si evince dalla figura, il posizionamento delle aree di receiving e outbound fa si che i 
flussi abbiano una configurazione “a U”; questa configurazione presenta dei vantaggi: 
 maggior controllo sul processo, soprattutto dal punto di vista informativo; 
 è la configurazione ideale per una gestione del magazzino basata su un’analisi ABC 
e comporta degli svantaggi: 
 flussi (soprattutto fisici) molto intrecciati; 
 outbound area (area di predisposizione ordini) abbastanza distante dai punti di 
consegna. 
3.3 L’analisi del materiale in carico 
Il progetto di re-layout coinvolge le campate F15 ed F16 dove sono ubicate le 
Subinventory 12 (minuteria), Sub.02 (small/mid parts) e parte della Sub.01 (scaffale E, mid 
parts). La riprogettazione è partita anzitutto dall’analisi dei vari codici articoli e dalla loro 
aggregazione in categorie omogenee per modalità di stoccaggio. 
Dall’analisi della situazione on hand, è stato ricavato quanto segue: 
 
01 
AREA N° ITEM ON HAND UTILIZED LOCATOR EMPTY LOCATOR 
A 702 13411 56 0 
E 2341 110553 675 0 
F 2918 99707 735 0 
G 2975 108195 735 0 
H 1457 45138 441 0 
ALTRO 16 56 
  
TOT 10409 377061 2642 0 
 
TOT 2 8562 377061 
  
02 
AREA N° ITEM ON HAND UTILIZED LOCATOR EMPTY LOCATOR 
A 3672 144918 
  
B 3690 133141 
  
C 691 66598 
  
D 654 34965 
  
TOT 8707 379622 
  
TOT 2 6991 379622 
  











AREA N° ITEM ON HAND N° MODULES N° BOXES BOXES TYPE UTILIZED LOCATOR EMPTY LOCATOR 
G 411 28762 22 440 big green 371 69 
H 439 54595 22 440 big green 365 75 
I 459 59326 22 440 big green 372 68 
J 613 12511 38 608 small green 540 68 
K 582 15007 38 608 small green 525 83 
L 578 14981 38 608 small green 535 73 
A 1701 29678 105 1680 small blue 1584 96 
B 1679 22888 114 1824 small blue 1579 245 
C 1621 25609 114 1824 small blue 1502 322 
D 1636 21426 114 1824 small blue 1538 286 
E 1580 16934 114 1824 small blue 1445 379 
F 1476 19994 114 1824 small blue 1385 439 
TOT 12775 321711 
     
TOT 2 8043 321711 855 13944 
 
11741 2203 
Tabella 3 - Analisi on hand di Sub.12 
 
L’analisi dei codici in carico ha permesso anche di constatare il numero di locator ancora 
vuoti per ogni Subinventory, un dato che sarà necessario successivamente nella 
riparametrizzazione degli item presenti in sub.02 e nella stima dei nuovi vani di 
stoccaggio. 
La rimozione dei due Trasloelevatori e dei relativi scaffali, comporta la necessità di far 
fronte ad una serie di evenienze: 
 gestione dei codici ubicati in Sub.02 
 gestione dei codici ubicati in Sub.01.E 
 saturazione dell’area liberata con nuove scaffalature 
 eventuale riposizionamento delle scaffalature già presenti in Sub.12 
Tramite un’analisi del materiale in carico attraverso un Foglio di Calcolo, è stato possibile 
suddividere i 6991 codici stoccati nella Sub.02 in: 
 codici che sono presenti anche nella Sub.01 (6,4%) 
 codici che sono presenti anche nella Sub.12 (15,8%) 
 codici che sono presenti tanto in Sub.01 quanto in Sub.12 (4,1%) 
 codici che non sono presenti in nessun altra Subinventory (73,8%) 
Successivamente si è proceduto col verificare la possibilità di compattare i codici comuni 
nel tentativo di recuperare spazio e ubicazioni. La verifica è stata condotta fisicamente, 
appurando che la percentuale di saturazione delle singole ubicazioni in Sub.01 e in Sub.12 
fosse abbastanza bassa da permettere il compattamento con la quantità del medesimo 
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codice in Sub.02. Data la numerosità degli item e dei locator, la verifica di compattamento 
è stata condotta solo su una parte dei codici, un campione rappresentativo per ogni 
tipologia precedentemente individuata. 
 
 
Totale Campionati Compattabili Non compattabili 
Comuni a Sub.01 446 67 62 5 
Comuni a Sub.12 1102 118 91 27 
Comuni a Sub.01 e Sub.12 284 75 36 39 
Non comuni 5159 
   
Tabella 4 - Campionamento ed Anali Item di Sub.02 
 
Su i codici di Sub.02 da immagazzinare non presenti in alcuna subinventory, essendo essi 
di natura e dimensioni tali da richiedere tipologie di locazioni differenti, è stata condotta 
una Storage Analysis, adattate alle esigenze, per definirne le caratteristiche di stoccaggio in 
base alle dimensioni. 
 
STORAGE ANALYSIS CHART 
ORGANIZATION SUBINVENTORY PAGINA 1 DI 121 DATA OWNER 
        
Locator Item Item Description UOM On Hand 
Size 
Small Mid 
02.B.095.12 109E3763P503 CABLE,EXTENSION EA 1     
02.B.074.06 109E3763P951 PROBE,VIB DET EA 1     
02.B.097.06 137A4662P001 THERMOCOUPLE EA 1     
02.B.097.05 137A4662P002 THERMOCOUPLE EA 2     
02.B.097.06 137A4662P003 THERMOCOUPLE EA 1     
02.B.005.14 137A4662P022 BEARING THERMOCOUPLE EA 1     
02.B.040.07 154A3204P002 THERMOC EXTENSION CABLE EA 5     
02.B.094.15 328A8478P007 THERMOCOUPLE EA 1     
02.A.098.14 328A8483P001 EXHAUST THERMOCOUPLE EA 1     
02.A.100.08 328A8483P001 EXHAUST THERMOCOUPLE EA 1     
02.B.100.07 328A8483P001 EXHAUST THERMOCOUPLE EA 2     
02.B.100.16 328A8483P001 EXHAUST THERMOCOUPLE EA 1     
02.B.098.14 328A8483P002 EXHAUST THERMOCOUPLE EA 1     
02.A.092.17 362A3961P001 CABLE-T/C W/CONN EA 3     
02.B.084.25 379A9613P032 EXTANSION WIRE EA 1     
02.B.094.22 9P78006510255 BOP-AUXILLIARY TERMINAL STRIP EA 2     
02.A.061.04 9051M51G0400 LINK ASSY STAGE 1 CONNECTING EA 12     
… … … … … … … 




Sulla base di tali campionamenti sono state fatte delle assunzioni al fine di ottenere delle 
stime su i codici compattabili e su quelli che, pur comuni, richiedono una loro ubicazione 
dedicata (per eccessiva o totale saturazione della ubicazione di destinazione): 
 gli item comuni e compattabili non hanno bisogno di una nuova ubicazione 
 gli item comuni ma non compattabili hanno bisogno di una ubicazione in Sub.01 o 
in Sub.12, così come quelli non comuni 
 gli item comuni a Sub.01 sono compattabili al 100% 
 gli item comuni a Sub.12 sono compattabili al 75% 
 gli item da allocare in nuove ubicazioni di Sub.12 sono così ripartiti: 
1. 72% blue boxes 
2. 15% big green boxes 
3. 13% small green boxes 
 gli item da allocare nei pallet multi-item di Sub.01 sono mediamente 3/pallet 
 gli item non comuni da allocare in nuove ubicazioni sono così ripartiti: 
1. 75% in Sub.12 
2. 25% in Sub.01 
Stante queste ipotesi, i calcoli hanno portato alle seguenti stime: 
 
RIPARAMETRIZZAZIONE DI SUB.02 
OPTIONS ITEMS 
compattamento in sub01 450 
compattamento in sub12 985 
nuovi locator sub01 573 
nuovi locator sub12 blue 3999 
nuovi locator sub12 green small 722 
nuovi locator sub12 green big 833 
Tabella 6 - Riallocazione item di Sub.02 
Queste stime sono confrontate con l’analisi dell’on hand fatta precedentemente per 
individuare le necessità in termini di locator (cassettine e posti pallet): 
 
Subinventory Requirements Delta vs. as-is 
12 blue boxes 3999 -2232 
12 green small boxes 722 -498 
12 green big boxes 833 -621 
01 pallet 807 -807 




3.4 Ricettività delle unità di carico e potenzialità di movimentazione 
In questa fase sono stati quantificati gli spazi e le risorse necessari per stoccare i materiali e 
svolgere le attività operative richieste. Di conseguenza sono stati presi in considerazione 
due aspetti fondamentali: 
 Le giacenze 
 I flussi 
È stata analizzata la serie storica degli ultimi due anni delle giacenze su tutte le 
Subinventory del magazzino al fine individuare variazioni importanti della stessa. 
Dall’analisi è emerso che la giacenza attuale è praticamente corrispondente alla giacenza 
media degli ultimi due anni e che essa è costituita per la maggior parte da una piccola 
quantità di codici che vengono movimentati più di due volte l’anno e in minor numero da 
moltissimi codici che compaiono solo una volta. Escluso il dimensionamento basato sulla 
giacenza minima, la scelta è caduta sulla giacenza media per una serie di motivi: 
 L’investimento inziale è ridotto 
 Sono note le commesse dei prossimi 2/3 anni 
 La superficie a disposizione è sostanzialmente la medesima 
 Il cliente possiede valide alternative per sopperire ad eventuali picchi di stock 
In generale, un ciclo operativo semplice include le fasi necessarie per prelevare o effettuare 
una operazione di putaway di un’unità di carico. Mentre un ciclo semplice di immissione 
prevede un ritorno a vuoto dell’unità di movimentazione, un ciclo semplice di prelievo ne 
prevede un’andata a vuoto. Un ciclo semplice di immissione, riferito per esempio ad un 
carrello a forche retrattili, è dato dalle seguenti fasi: 
 ricevimento dati 
 posizionamento per il carico del pallet 
 ciclo forche per il prelievo della unità di carico 
 percorso di andata 
 posizionamento in corrispondenza del vano assegnato per il deposito 
 sollevamento forche con unità di carico 
 ciclo forche per immissione unità di carico 
 discesa forche a vuoto 
 percorso di ritorno. 
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Il ciclo operativo del magazzino Turbomachinery può essere suddiviso in un ciclo di 
Inbound ed un ciclo di Outbound, a seconda che il materiale arrivi a magazzino per essere 
ubicato a scaffale, oppure che, a seguito dell’emissione di un Move Order, venga prelevato 
e sistemato nelle apposite aree in attesa di essere consegnato nelle aree di stabilimento che 
ne hanno fatto richiesta. Viene  riportato il MIFD (Material and Information Flows 
Analysis) concernente i flussi fisici ed informativi dell’attività di Ceva Logistics all’interno 
del magazzino Turbomachinery: 
 
 
Figura 5 - MIFA Magazzino Turbomachinery 
 
Attraverso l’utilizzo dello Spaghetti Diagram sono stati poi evidenziati i flussi di materiale, 




Figura 6 - Flussi Inbound 
 
Ciclo di inbound: 
 scarico e controllo qualità 
 spostamento in area smistamento 
 ricezione merci 
 aggiornamento sistema real time 
 gestione anomalie 
 putaway a scaffale 




Figura 7 - Flussi Outbound 
 
Ciclo di outbound: 
 arrivo move order 
 composizione ordine 
 aggiornamento sistema real time 
 deposito pallet in apposita area di staging in attesa di consegna 
Le operazioni di putaway a scaffale vengono eseguite con cicli semplici, ovvero le 
operazioni prevedono un ritorno a vuoto, mentre le operazioni di picking  possono essere 
condotte con cicli semplici (andata a vuoto) oppure seguono la logica dei cicli combinati 
ovvero prelievi multipli. Si evince che la durata di un ciclo semplice è data da due 
componenti: i tempi fissi e i tempi variabili. I tempi fissi sono tempi uguali per ogni ciclo, 
indipendentemente dalla localizzazione del vano. Per esempio sono tempi fissi il 
ricevimento dati e il ciclo forche (per il prelievo o per l’immissione della unità di carico). I 
tempi variabili sono quelli che invece dipendono dalla localizzazione del vano. Per 
esempio sono tempi variabili i tempi relativi al percorso di andata, al sollevamento forche, 
all’abbassamento forche, al percorso di ritorno. Il tempo variabile di prelievo potrebbe 
essere calcolato in questo modo: 
          
          
 
   
  
   
     
   
   








 d: percorso di andata (che è supposto uguale a quello di ritorno) 
    
 : velocità di traslazione senza carico 
    
 : velocità di sollevamento forche senza carico 
 J: numero di livelli di stoccaggio 
 h: altezza vano di stoccaggio 
   : velocità di discesa forche (la quale generalmente è considerata identica sia nel 
caso a carico che in quello non a carico) 
   
 : velocità di traslazione a carico 
Il tempo totale di prelievo è quindi dato da: 
 
                     
                 
 
Allo stesso modo, il tempo variabile di immissione a scaffale potrebbe essere calcolato nel 
seguente modo: 
 
           




   
    
   
   
    
  
 




   
 : velocità di traslazione con carico 
   
 : velocità di sollevamento forche senza carico 
Il fattore 2 al denominatore di entrambe le formule sta ad indicare che viene preso in 
considerazione il valore medio fra lo spostamento verticale minimo e massimo. 
Il tempo totale di immissione è quindi dato da: 
 
                       
                   
Il tempo medio di ciclo semplice è dato da: 
 
                 






Se si ipotizza di dover effettuare un ciclo semplice di immissione ed un ciclo semplice di 
prelievo ad una distanza di 40 m avendo a disposizione un carrello a forche retrattili con le 
seguenti caratteristiche: 
    
 : 3,6 m/s 
    
 : 0,8 m/s 
   : 0,56 m/s 
   
 : 3,3 m/s 
   
 : 0,48 
  : 9 
  : 4 
il tempo variabile di immissione sarebbe: 
  
     




   
    
   
   
    
  
 
   
  
  
   
 
   
      
  
   
      
  
  
   
          
 
Il tempo variabile di prelievo sarebbe: 
 
     
       
 
   
  
   
     
   
   






   
 
   
     
  
   
      
  
  
   
          
 
Se si ipotizza un tempo fisso totale pari a 90 secondi, si ha: 
 
                       
                                     
 
                     
                                   
 
Per cui il tempo medio di ciclo semplice è dato da: 
 
                 
                     
 
 
           
 
           
 
Analizzando i cicli operativi del magazzino Turbomachinery, un primo segnale di 
inefficienza è stato riscontrato nella fase di picking: il move order consiste in una lista di 
item con rispettiva quantità da prelevare; se uno o più di essi sono presenti sugli scaffali 
 30 
 
del trasloelevatore, il ciclo si caratterizza per una serie di attività a non valore dovute, ad 
esempio, al fatto che l’operatore ha necessità di smontare dal carrello a forche retrattili e 
montare sulla cabina del traslo per recuperare il/i codice/i necessario/i. Anche solo 
l’eliminazione del traslo, potrebbe ridurre i tempi per la composizione di un ordine medio. 
 
 
Figura 8 - Trasloelevatori con Cabina in Sub.02 
 
3.5 Vincoli di progetto 
Per la formulazione dei possibili scenari, oltre quanto stabilito, è stato tenuto conto di una 
serie di vincoli: 
 la necessità di destinare una superficie di circa 180 m2 ad area di magazzino di 
pertinenza del cliente, la quale ricade in parte sulla superficie attualmente occupata 
da Sub.12 
 la contemporanea disponibilità di una superficie più o meno simile laddove sono 
presenti due cubicoli adibiti a magazzino in gestione al cliente 
 l’acquisto di scaffalature e cassettine del medesimo modello di quelle già presenti a 
magazzino ovvero: 
1. moduli cassettine blu 4x4 
 31 
 
2. moduli cassettine verdi piccole 4x4 
3. moduli cassettine verdi grandi 5x4 
4. scaffale monofronte standard 
5. scaffale bifronte standard 
 
Figura 9 - Moduli delle Cassettine in Sub.12 
 
La scaffalatura bifronte di tipo tradizionale ha il vantaggio di avere un indice di selettività 
unitario ed un alto indice di utilizzazione superficiale, specie se le scaffalature sono alte (e 
se, di conseguenza, vengono utilizzate unità di movimentazione capaci di raggiungere 
altezze elevate). Un discorso analogo dal punto di vista della configurazione, seppure con 
le dovute proporzioni, è possibile fare anche per quanto concerne l’uso delle cassettine 
come mostrato in figura. Di contro, c’è da considerare l’ampiezza del corridoio, che può 






Figura 10 - Scaffalature bifronte in Sub.01 
 
3.6 Dimensionamento dell’area di stoccaggio 
Scelta la tipologia di sistema di stoccaggio, si è passati ad un dimensionamento di massima 
della area di stoccaggio tramite:  
 la determinazione della superficie di stoccaggio richiesta 
 la determinazione del lay-out ottimale dell’area di stoccaggio 
 scelta delle modalità di allocazione delle merci 
Sono state riprese in esame le analisi condotte precedentemente sulla situazione on hand 
del magazzino al fine di determinare la ricettività richiesta in termini di posti pallet e 
cassettine. 
Subinventory Requirements Delta vs. as-is 
12 blue boxes 3999 -2232 
12 green small boxes 722 -498 
12 green big boxes 833 -621 
01 pallet 807 -807 
Tabella 8 - Requirements delle ubicazioni 
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Sulla base della ricettività calcolata (requirements + posti pallet già presenti) e dei vincoli 
sopracitati, è stato possibile calcolare la superficie da destinare al magazzino tramite la 
determinazione del modulo unitario. Si definisce modulo unitario il più piccolo elemento 
che replicato permette di ottenere l’intera struttura di magazzino. 
 
Figura 11 - Dimensioni del Modulo Unitario 
Come si evince dalla figura un modulo unitario è costituito dalla superficie occupata da 
due posti pallet posti l’uno di fronte all’altro e dalla porzione di corridoio ivi compresa. La 
superficie del modulo unitaria è funzione del dimensionamento del vano pallet e del 
corridoio. Il dimensionamento del vano varia a seconda che il pallet venga stoccato a 
scaffale con il lato corto parallelo o perpendicolare al senso di marcia del corridoio. Se si 
volesse entrare nel dettaglio, si potrebbe certamente dire che la configurazione con lato 
corto parallelo al corridoio, riduce la lunghezza dello stesso e quindi il tempo (variabile) 
necessario a raggiungere una determinata ubicazione; per contro, la seconda 
configurazione permette una contrazione del tempo (fisso) di ciclo forche in quanto la 
profondità del vano è minore; inoltre, nei cicli di picking, il prelievo manuale dei colli ne 
risulta avvantaggiato. Tuttavia, la scelta dell’una o dell’altra configurazione, non comporta 
variazioni particolari sui parametri prestazionali del magazzino. Ciò che invece incide su 
tali valori è il mezzo di movimentazione scelto. Nel caso oggetto di studio, essendo 
utilizzati carelli a forche retrattili, l’ampiezza del corridoio necessaria a consentire le 
operazioni di manovra è stata stimata in 2,90 m. 
Considerando un franco di 10 cm tra un pallet stoccato e l’altro, ed un franco di 10 cm in 
profondità, la larghezza (l), la profondità (p) e l’altezza (h) del vano pallet risultano pari 
rispettivamente a 100 cm, 130 cm e 120 cm.  
La superficie del modulo unitario m è pari: 
     (    )    (         )        
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Il numero di livelli di stoccaggio N è funzione dell’altezza massima raggiungibile dalle 
forche, pari a 12 m: 
                        (
  
 
)       (
  
   
)          
L’altezza H della scaffalatura compreso l’ultimo livello è pari a: 
                                      
Il numero di pallet per modulo unitario è quindi pari a 18 per cui il coefficiente di 
utilizzazione superficiale Cut.sup. è pari a: 
         
             
         
 
  
   
               ⁄  
Per le cassettine destinate alla minuteria è stata utilizzata un altro tipo di stima, tenuto 
conto che esse sono vendute in moduli (da 4x4 per le blu e le verdi piccole, da 5x4 per le 
verdi grandi), sovrapponibili ed affiancabili fino a combaciare. Partendo quindi dal numero 
di cassettine totali per ogni tipologia (il totale di quelle presenti e di quelle da acquistare), 
della loro larghezza (e di conseguenza della larghezza dei moduli), è stato possibile 
ricavare la metratura lineare di moduli di cassettine necessaria a coprire la ricettività della 
minuteria: 
Box type Quantity Boxes/Module Module Width (m) Lenght (m) 
Blue 14400 16 900 0,5 450 
Green Small 2736 16 171 1 171 
Green Big 1980 20 99 1,75 173,25 
Tabella 9 - Calcolo della Lunghezza Lineare delle Cassettine 
Per quanto concerne invece il dimensionamento dei corridoi fra le scaffalature della 
minuteria, dato l’utilizzo di picking trolley a spinta manuale, è stato stabilito che essi 
abbiano una larghezza non inferiore a 1,2 m. 
A corredo dei dati di input, va specificato che la riprogettazione delle due campate di 
magazzino non deve prescindere dalla attuale configurazione delle campate che non sono 
sottoposte a “restyling”, anzi deve quanto più possibile attenervisi, se non altro per quanto 
concerne le scaffalature bifronte e sottotrave (vincoli strutturali) 
Non è stato quindi necessario effettuare un’analisi di selettività e di indici di accesso, dato 
che la presenza delle scaffalature e cassettine vi era anche nella precedente configurazione. 
La scaffalature verranno utilizzate per lo stoccaggio di item di grandi dimensioni (come 
nella Subinventory 03, un item/locator) e per item di medie/piccole dimensioni (come nel 
caso della Subinventory 01, con l’utilizzo di ceste per più item). Tale sistema continua a 
garantire una selettività unitaria anche se, per contro, il coefficiente di sfruttamento 
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volumetrico è piuttosto basso, dal momento che le parti sono appoggiate sopra ai piani 
delle scaffalature ed è quindi necessario lasciare uno spazio adeguato per la loro 
movimentazione. L’area dedicata alla minuteria rappresenta l’area con maggiori margini di 
manovra, anche dal punto di vista del coefficiente di occupazione volumetrico. 
 
3.7 Determinazione del layout ottimale 
Stabiliti tipologia di magazzino e spazio richiesto, si è passati alla determinazione del 
layout generale del magazzino tenendo in considerazione: 
 i requirements derivanti dalla rimozione dei trasloelevatori 
 i moduli di minuteria già presenti a magazzino  
 la scelta di scaffalature longitudinali oppure trasversali.  
In una situazione ideale, dove non vi fossero vincoli dimensionali ed ipotizzando una 
superficie da destinare al magazzino di forma rettangolare, si potrebbero definire le 
dimensioni in pianta ottimali del fronte del magazzino e della lunghezza del corridoio. Il 
percorso medio totale infatti è dato dalla somma del percorso lungo il fronte del magazzino 
per accedere al corridoio desiderato e del percorso lungo il corridoio per accedere 
all’ubicazione dell’unità di carico. Se si ipotizza, oltre quanto sopra, l’equiprobabilità di 
accesso ai vani e il punto di I/O sito al centro del fronte del magazzino (come nel caso 
oggetto di studio), il valor medio del percorso lungo il fronte e lungo il corridoio, è dato in 
entrambi i casi dalla media fra percorso massimo e percorso minimo. Dunque è possibile 
determinare il rapporto ottimale tra le dimensioni in pianta del magazzino al fine di 
minimizzare i tempi medi di picking e putaway. 
 
Figura 12 - Dimensioni in Pianta del Magazzino 
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Si indica con R la percorrenza attesa per ciascuna unità di carico in transito; considerando 
che per ogni unità di carico è necessario fare un ciclo di immissione ed uno di prelievo, e 
che il percorso di andata è uguale a quello di ritorno, il percorso oggetto di calcolo viene 
percorso quattro volte. 
Allora, date le ipotesi suddette e detti: 
 U: lunghezza del fronte del magazzino 
 V: lunghezza del corridoio del magazzino 
si ha che la percorrenza totale per giungere a P è pari a: 






)       
Sapendo che l’area rettangolare di interesse A = U×V, è possibile scrivere R in funzione di 
un solo parametro, ad esempio U: 




Per ottenere il minimo di questa funzione, è necessario derivarla e porla uguale a zero: 
  
  
   
  
  
   













Quindi, con il punto di I/O posto al centro del fronte del magazzino, il rapporto ottimale 




Nello studio delle movimentazioni interne al magazzino, si può supporre inizialmente 
l’equiprobabilità di accesso ai vani, ossia che le unità di carico siano disposte in maniera 
casuale all’interno del magazzino (ipotesi che peraltro rispecchia la situazione as-is del 
magazzino Turbomachinery) e che, quindi, la probabilità di accedere ad un corridoio 
anziché altri sia la stessa. Tuttavia i vincoli dimensionali, di sicurezza e la presenza di 
alcune infrastrutture non modificabili o sostituibili, impongono di discostarsi dal caso 
ideale. 
La configurazione del layout può essere di due tipi: 
 longitudinale, con scaffalature disposte perpendicolarmente al fronte del magazzino 
 trasversale, con scaffalature disposte parallelamente al fonte del magazzino 
Essendo, per le ipotesi suddette, queste due tipologie di configurazioni equivalenti dal 
punto di vista dei percorsi e dei tempi medi, la scelta va effettuata tenendo conto dei 
vincoli dimensionali dell’area di magazzino: pertanto, e per i vincoli imposti dal cliente 
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sulla necessità di destinare parte dell’area a suo uso esclusivo, si è deciso di mantenere la 
stessa configurazione longitudinale tenuta nelle restanti campate di magazzino. 
A questo punto sono stati ipotizzati due scenari, i quali si differenziano per l’entità 





F15: no traslo e no scaffale appoggiato al traslo (sub 01.E) 
F15: si bifronte (tipo sub 01.F-G) + monofronte sottotrave (tipo sub 01.H) 
F16: piano aggiuntivo su tutti gli scaffali dei boxes 
AS IS TO BE Delta Available Needs Delta 
Type Locator Utilized Available Locator Locator Locator Locator Locator 
Blue Boxes 10,800 9,033 1,767 14,400 3,600 5,367 13,032 1,368 
Green Small 
Boxes 
1,824 1,600 224 2,736 912 1,136 2,322 414 
Green Big 
Boxes 
1,320 1,108 212 1,980 660 872 1,941 39 
Tot Boxes 13,944 11,741 2,203 19,116 5,172 7,375 17,295 1,821 
Traslo 7,800 7,800 - - - - - - 
PLT 2,642 2,642 - 3,822 1,180 1,180 3918 - 96 




F15: no traslo e no scaffale appoggiato al traslo (sub 01.E) 
F15: si bifronte (tipo sub 01.F-G) + monofronte sottotrave (tipo sub 01.H) 
F16: piano aggiuntivo su green boxes 
F16: separatori in blue boxes (1/3 delle cassettine) 
AS IS TO BE Delta Available Needs Delta 
Type Locator Utilized Available Locator Locator Locator Locator Locator 
Blue Boxes 10,800 9,033 1,767 14,400 3,600 5,367 13,032 1,368 
Green Small 
Boxes 
1,824 1,600 224 2,736 912 1,136 2,322 414 
Green Big Boxes 1,320 1,108 212 1,980 660 872 1,941 39 
Tot Boxes 13,944 11,741 2,203 19,116 5,172 7,375 17,295 1,821 
Traslo 7,800 7,800 - - - - - - 
PLT 2,642 2,642 - 3,822 1,180 1,180 3918 - 96 
Tabella 11 - Opzione 2 
3.8 Valutazione delle alternative 
La stesura del layout, avvenuta tramite l’utilizzo del software Autocad, ha tenuto conto di 
tutti i vincoli fin qui espressi, soprattutto quelli dimensionali di magazzino, e seguito come 
principio fondamentale quello della saturazione superficiale dell’area (anche a discapito di 
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qualche decina di metri quadri appartenenti all’area bulk) ed in secondo luogo tenendo in 
considerazione la possibilità di sviluppare di un ulteriore piano la disposizione dei moduli 
delle cassettine in Sub.12 rispetto alla configurazione attuale (quindi, rispettivamente, 
impilando 4 moduli di cassettine blu e 3 moduli di cassettine verdi). In entrambi i casi 
l’aria precedentemente occupata dal Trasloelevatore e relativi scaffali, è stata sostituita con 
uno scaffalatura monofronte sottotrave da 315 posti pallet (come quello già presente in 
F15, Sub.01.H) e con una scaffalatura bifronte, ciascuno dei quali contiene 675 posti pallet 
(come quello già presente in F15, Sub.01.F-G). Le soluzioni ottenute sono le seguenti: 
 
 
Figura 13 - Layout Opzione 1 
 
Questa soluzione prevede la riduzione dell’area Bulk a favore di una maggiore superficie 
occupata dalla cassettine, delle quali si preferisce mantenere l’attuale sviluppo in altezza; 
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ciò fa sì che venga mantenuta l’attuale modalità di prelievo in minuteria ma nel contempo 
diminuisce lo spazio destinato ad allocare item da area Bulk che richiederanno una nuova 
sistemazione (in F13 o in Sub.03). Inoltre, il fatto di avere corridoi di diversa lunghezza 
anche all’interno della stessa categoria di cassettine, può incidere sui livelli di servizio e 
confondere gli operatori. 
 
 
Figura 14 - Layout Opzione 2 
 
Nella seconda opzione si predilige sviluppare in altezza l’ubicazione delle cassettine 
aggiungendo un piano in più a quello attuale sulle cassettine verdi ed inserendo degli 
appositi separatori in un terzo delle cassettine blu (169); questo fa consistentemente 
rivedere la lunghezza e il numero delle corsie e richiederà l’acquisto di alcuni (almeno 
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quattro) carrellini dotati di pioli per il prelievo “in quota”, detti picking step trolley. 
Tuttavia nel complesso, questa seconda opzione si contraddistingue per un miglior indice 
di saturazione superficiale (considerando anche l’area Bulk che raggiunge i 328 m2), un 
utilizzo più corretto ed uniforme dell’area con ciascuna categoria di cassettina nettamente 
separata dalle altre. 
Da un punto di vista prettamente economico, la seconda opzione è leggermente più 
dispendiosa in quanto, oltre all’acquisto delle due scaffalature e della rete anticaduta 
(comune anche alla prima opzione), è previsto l’acquisto di un maggior numero di moduli 
di cassettine verdi e l’acquisto dei carrellini per il prelievo in quota: 
OPZIONE – 1 
1. Cassettine blu: 
 0 moduli 
 4000 separatori 
2. Cassettine verdi grandi: 
 34 moduli 
 680 cassettine 
3. Cassettine verdi piccole: 
 58 moduli 
 928 cassettine 
4. Scaffale monofronte sottotrave standard 
5. Scaffale bifronte standard 
6. Rete anti-caduta per scaffale sottotrave 
OPZIONE – 2 
1. Cassettine blu: 
 0 moduli 
 4000 separatori 
2. Cassettine verdi grandi: 
 39 moduli 
 780 cassettine 
3. Cassettine verdi piccole: 
 66 moduli 
 1056 cassettine 
4. Scaffale monofronte sottotrave standard 
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5. Scaffale bifronte standard 
6. Rete anti-caduta per scaffale sottotrave 
7. 4 carrellini per prelievo 
Le due opzioni sono state valutate anche tenendo in considerazione i classici parametri di 
valutazione di un’area di stoccaggio: 
 Ricettività [u.d.c]: si intende la quantità complessiva di merce che può essere 
stoccata nel magazzino. La ricettività viene espressa in termini di unità di carico 
stoccabili a magazzino. A parità di ricettività fra area cassettine e scaffalature 
bifronte, nell’opzione 2 l’area per i materiali bulk è maggiore (328 m2 rispetto ai 
260 m
2
 dell’opzione 1) 
 Selettività: è espressa dal rapporto tra il numero di unità di carico direttamente 
accessibili, e la ricettività del magazzino. Valori unitari indicano magazzini in cui 
tutte le unità di carico sono direttamente accessibili. La selettività è praticamente 
identica nei due scenari ipotizzati e di poco inferiore all’unità a causa della area 
bulk 
 Coefficiente di sfruttamento superficiale [u.d.c/m2]: fornisce il rapporto tra la 
ricettività del magazzino e la superficie in pianta del magazzino (chiaramente solo 
l’area di stoccaggio): 
   
           
                       
 
 Coefficiente di sfruttamento volumetrico [u.d.c/m3] oppure [%]: fornisce il 
rapporto tra la ricettività del magazzino e il volume del magazzino (chiaramente 
solo il volume di stoccaggio); a parità di scaffalature, la seconda opzione presenta 
un miglior indice di sfruttamento volumetrico dovuto all’ulteriore sviluppo in 
altezza dei moduli della minuteria 
   
           
                   
 
 
INDICI OPZIONE 1 OPZIONE 2 
Ricettività* 270 plt 341 plt 
Selettività ~1 ~1 
Sfruttamento superficiale 3,27 plt/ m2 3,27 plt/ m2 
Sfruttamento volumetrico** < > 




Seppur presente, è stata altresì valutata come trascurabile l’incidenza che il prelievo in 
quota può avere sui tempi di prelievo e putaway, nell’ottica che lo sviluppo in altezza verrà 
bilanciato da un’allocazione degli item che tenga conto della frequenza di movimentazione 
degli stessi, di modo che i più critici vengano ubicati nei locator più facilmente accessibili 
(per tale trattazione si rimanda al capitolo “Conclusioni e sviluppi futuri”). 
Nonostante, dunque, non rappresenti la soluzione economicamente più vantaggiosa da un 
punto di vista della spesa iniziale affrontata, l’opzione 2 è stata comunque preferita perché 
garantisce migliori performance dal punto di vista dell’efficienza. 
3.9 L’analisi degli ordini di picking 
Prima di entrare nel merito delle politiche di allocazione, si è pensato di condurre 
un’indagine sul processo di picking al fine di poter estrapolare informazioni utili per il 
miglioramento dei livelli di servizio, di cui l’allocazione codici è un aspetto. A tal 
proposito sono state prese in esame le estrazioni dal sistema riguardanti tutti i Move Order 
emessi nei quattro trimestri del 2012 in modo da avere una serie storica abbastanza 
consistente. Le estrazioni contengono, fra gli altri, dati inerenti: 
 data ed ora di emissione 
 codice MO 
 codici item per ogni MO 













11.18.53 6868749 SMR5952717 
TASSELLO*BIL
ANC.DA 10GR. 5,00 12 12.B.106.12 SPED 
05/09/2012 
11.18.27 6868746 HVA42125 VITE*$4,2X12,5 8,00 12 12.B.109.11 SPED 
05/09/2012 
11.19.11 6868751 SMT56091 
TENUTA 
STRISCIANTE* 2,00 12 12.B.106.12 PREP 
05/09/2012 
9.43.55 6867725 SMR5952717 
TASSELLO*BIL
ANC.DA 10GR. 9,00 12 12.B.106.12 SPED 
02/08/2012 
9.02.04 6694156 RTP30535 
TAPPO*$3/4"-
GAS 1,00 12 12.L.014.04 PACK 
24/07/2012 
9.39.20 6639020 EEJ61520018 
ring_615_200_18
0 1,00 06 06.E.101.01 PREP 
… … … … … … … … 
Tabella 13 - Picking MOD 
 
Dall’analisi tramite foglio di calcolo, è stato possibile evincere una serie di informazioni 
utili: 
Working days 
2012 Total MO MO/day Total Items Items/day Items/MO 
364 23.636 64,9 66.500 182,7 2,8 




Tramite l’uso di tabelle pivot, si è potuto fare uno studio della composizione dei singoli 
Move Order per poter conoscere l’ubicazione a scaffale degli item che lo compongono, con 




01 02 03 12 Totale complessivo 
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6509280 4 1 3 1 9 
6509373 
    
0 
6509390 4 1 3 1 9 
6509494 
    
0 
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6509601 1 














1 1 2 




   
2 
… … … … … … 
Totale 24200 9780 9692 22828 66500 
Tabella 15 - Incidenza delle Sub sui singoli MO 
 
Dalle tabelle sopra riportate è possibile capire come i codici stoccati in Sub.02 abbiano una 
certa incidenza nell’assemblaggio di un Move Orde medio; anzi, bisogna anche tenere in 
considerazione che si è ragionato in termini di item e non di quantità. A tal proposito è 
bene ricordare che i codici stoccati in Sub.02 sono small/mid parts includendo in questa 
categoria anche parte di quella minuteria non stoccabile in una singola cassettina. Dunque 
l’incidenza di Sub.02 sul percorso (e quindi sul tempo) di prelievo non è trascurabile, tanto 
più se ci si dovesse trovare nel caso in cui fosse necessario prelevare due o più item dalla 
suddetta subinventory ma presenti su scaffali non affacciati sul medesimo corridoio. 
L’analisi dei Move Order verrà ripresa successivamente nello studio dei percorsi di picking 
al fine di valutare l’impatto dell’adozione del nuovo layout senza i trasloelevatori. 
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3.10 Criteri di allocazione dei prodotti ed assegnazione degli articoli ai vani 
I criteri con cui gli item vengono stoccati nelle diverse aree del magazzino rivestono un 
ruolo molto importante in quanto influenzano gli indici del magazzino ed  i livelli di 
servizio, dal momento che spazio richiesto e tempi medi di ciclo variano anche in funzione 
dei suddetti criteri.  
Le politiche di allocazione si basano su una serie di parametri detti indice di 
movimentazione; essi sono necessari a stabilire una gerarchia fra i codici stoccati. Fra i più 
utilizzati: 
 Indice di rotazione (IR), è definito come il rapporto fra il flusso di prodotto in 
uscita dal sistema in dato periodo T espresso in unità di carico e la giacenza media 
dello stesso periodo; indica quante volte girano le scorte in un arco temporale 
definito 
    
   
  
 
 Indice di movimentazione (IM), è definito dal numero di udc dell’item i-esimo 
movimentate nel periodo T 




 Indice di accesso (IA), rappresenta il numero di accessi medi in un dato arco 
temporale relativamente alle ubicazioni dedicate al codice i-esimo 
    
   
       
 
Oltre gli indici, utili per farsi una idea della rotazione periodica delle merci a magazzino, 
meritano di essere presi in considerazione anche i criteri di assegnazione dei codici nelle 
varie ubicazioni. La letteratura propone tre metodi: 
 Random storage, è il criterio forse più utilizzato e consiste nell’allocare un item in 
una ubicazione libera scelta in maniera del tutto arbitraria, magari proposta da un 
software; si caratterizza per un uniforme sfruttamento del magazzino dato che ogni 
locator ha la medesima probabilità di essere scelto; per contro, non incide 
positivamente sulle performance di picking 
 Dedicated storage, prevede la collocazione dei codici in una area specifica del 
magazzino in funzione della loro tipologia, laddove per tipologia si intende, di 
solito, la comunanza a livello dimensionale (ad esempio, minuteria, bulk, etc.). Se 
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da un lato questo approccio permette di avere un magazzino ordinato e diviso pe 
aree, dall’altro rischia di incidere sulla ricettività potenziale dello stesso dal 
momento che, saturando un’area dedicata, non sarà possibile sfruttare ubicazioni 
vuote di aree in cui si stocca merce con caratteristiche dimensionali differenti 
 Class-based storage, consiste nell’individuare classi di prodotti omogenei rispetto 
ad un indice di accesso o movimentazione e nel dedicare quindi ad ogni classe 
determinatasi, un determinato numero di ubicazioni. Questo approccio può 
sicuramente essere utile nella minimizzazione dei cicli medi di putaway e picking, 
sebbene sia di dispendiosa implementazione, necessiti di aggiornamenti periodici e 
incida negativamente sulla ricettività potenziale tanto più quanto minore è il 
numero di classi che viene individuato. 
Nel magazzino di Firenze viene adottato il criterio dedicated storage, come tra l’altro 
evidenziato all’inizio di questo capitolo nello studio della situazione as-is. Tuttavia 
all’interno della singola area dedicata, l’allocazione è del tutto casuale, in funzione dei vani 
liberi o, nel caso di ceste, semipieni. 
Sebbene il cliente abbia sin da subito espresso la volontà di non stravolgere l’attuale 
politica di allocazione, il team di Ceva ha comunque deciso di condurre uno studio sulla 
movimentazione degli item. Si è partiti da due file: il primo contenente la fotografia attuale 
del magazzino, con la situazione dei materiali in carico divisi per subinventory; ed il 
secondo costituito, come per l’analisi dei move order, da tutti gli ordini di prelievo emessi 
nel biennio 2011-2012. Sono stati incrociati i dati attraverso un foglio di calcolo in modo 
da avere riscontri di movimentazioni per tutti quegli item presenti a magazzino. All’interno 
di ogni subinventory è stato poi calcolato un indice di movimentazione IM dato dal 
rapporto fra il numero di movimentazioni dell’item i-esimo e il numero totale di 
movimentazioni in quella subinventory. In altre parole è stata condotta un’analisi per 
cercare di suddividere gli item in classi all’interno di ogni subinventory; gli scopi sono i 
seguenti: 
 Evidenza del rispetto del principio di Pareto 
 Grandezza d’ordine di movimentazione e suddivisione degli item in 3-4 classi 
 Punto di inizio per la suddivisione delle scaffalature in classi 
Si riporta di seguito il report dell’analisi ABC effettuata sul numero di righe movimentate 










ITEM CLASSE B 
(30%) 






01 28,694 5,739 8,608 14,347 46.78% 68.76% 
02 12,988 2,598 3,896 6,494 46.92% 69.27% 
03 14,994 2,999 4,498 7,497 30.12% 58.74% 
04 2,870 574 861 1,435 42.77% 64.24% 
06 5,881 1,176 1,764 2,941 54.77% 77.75% 
08 1,013 203 304 507 40.13% 62.60% 
12 23,043 4,609 6,913 11,522 50.69% 72.78% 
Tabella 16 - Suddivisione in Classi degli Items per Subinventory 
 
Dapprima si è pensato di classificare gli item nelle classi ABC in modo arbitrario, 
includendo nella classe A il primo 20% di codici per indice di movimentazione, nella 
classe B il successivo 30% ed infine nella classe C  l’ultimo 50%. Valutando la grandezza 
d’ordine di movimentazione, si è pensato di suddividere gli item nel seguente modo: 
 Classe A: item con movimentazioni maggiori di 3 l’anno 
 Classe B: item con movimentazioni comprese fra 3 e 2 l’anno 
 Classe C: item con movimentazioni minori di due l’anno 
Il numero di item per classe non si discostava di molto applicando i due approcci. 
L’analisi ha tuttavia evidenziato la mancanza del principio 80/20 (il 20% degli items non 
costituisce l’80% delle movimentazioni, ma solo il 50% circa). 
La stima sulla suddivisione degli item in classe è comunque stata utile per la fase 
successiva dell’analisi: la ripartizione delle ubicazioni in classi. Di fatto la letteratura 
propone una serie di metodologie di suddivisione del magazzino in funzione del  criterio 
preso a riferimento (ad esempio, il punto di I/O o il singolo corridoio). Note anche le 
resistenze del cliente, a Firenze si è pensato invece di mettere a punto una suddivisione che 
potesse essere implementata anche in maniera incrementale; per questo è stato deciso di 
suddividere in classi ABC le scaffalature che affacciano su ogni singolo corridoio. Il 
criterio adottato per la suddivisione è stato il tempo di accesso alla singola ubicazione, 
tenuto conto del sistema di movimentazione presente in magazzino. È infatti necessario 
distinguere tra mezzi in grado di compiere i movimenti di traslazione e sollevamento in 
maniera congiunta, come i trasloelevatori, e mezzi che non sono in grado di farlo, come i 
carelli a forche retrattili in uso in Turbomachinery. A parità di tempi fissi necessari già 
citati nei paragrafi precedenti, la relazione che ha permesso il calcolo del tempo di accesso 
alla singola ubicazione è la seguente: 










     : tempo di accesso necessario a raggiungere il vano k,m 
    : tempo di traslazione orizzontale fino alla colonna k 
    : tempo di sollevamento verticale fino al corrente m 
   : ascissa del vano 
   : ordinata del vano 
   : velocità di traslazione orizzontale del carrello 
   : velocità di sollevamento verticale 
Per il riempimento della scaffalatura si adotta una forma triangolare crescente che mette in 
evidenza insiemi di celle caratterizzate da un tempo di accesso compreso in un intervallo 
comune; di seguito è riportato uno spaccato delle ubicazioni di una scaffalatura sulla quale 













































































































































































































































































































































































































































































































































































































Figura 15 - Divisione in Classi delle Ubicazioni in Funzione del Tempo di Accesso 
3.11 Routing di prelievo 
Per logica di prelievo, nell’ambito della filosofia “operatore verso materiali” (in cui i 
materiali rimangono fermi in magazzini statici e l’operatore si muove a piedi o con mezzi 
idonei prelevando di volte in volta le linee d’ordine di interesse), si intende l’approccio al 
picking da parte dell’operatore che deve evadere un ordine costituito da più codici. Il 
tempo necessario agli spostamenti rappresenta una quota molto importante del tempo totale 
dedicato alle operazioni di picking ed essendo attività a non valore, risulta decisivo 
minimizzare lo spazio percorso. Approcci di tipo euristico (gli stessi utilizzati per la 
risoluzione del Travelling Salesman Problem, di cui il problema della minimizzazione del 
percorso è una sua formulazione particolare) sono stati utilizzati per individuare una serie 
di schemi tipici di percorso: 
 Traversal: è previsto l’attraversamento completo di ogni corridoio all’interno del 
quale ci sia da effettuare almeno un prelievo; man mano che si attraversa il 




Figura 16 - Routing di Tipo Traversal 
 
 Return: è previsto che l’operatore entra ed esca dalla medesima estremità del 
corridoio; i prelievi vengono effettuati dapprima su un lato del corridoio e poi 
sull’altro 
 
Figura 17 - Routing di Tipo Return 
 
 Midpoint: si basa sulla suddivisione virtuale del corridoio in due parti uguali, con 
percorrenza di tipo return su i due semi-corridoi individuati; la sua applicazione è 
molto efficace qualora si decidesse di allocare alle postazioni vicine agli sbocchi 




Figura 18 - Routing di Tipo Midpoint 
 
 Largest gap: per gap si può intendere la distanza che intercorre fra la posizione di 
ingresso e la prima postazione di prelievo, la distanza fra due postazioni 
consecutive oppure la distanza fra l’ultima postazione da visitare e la posizione di 
uscita. La logica alla base di questo metodo presuppone che si debba evitare di 
percorrere, all’interno di ogni corridoio, la maggiore fra le distanze sopracitate. È 
una strategia efficace soprattutto se la densità di prelievo è ridotta e quindi sono 
presenti tratti di magazzino di dimensioni anche considerevoli dove non sono 
effettuati prelievi; tuttavia è sicuramente molto più complessa da implementare e 
per funzionare al meglio richiederebbe la formulazione dei percorsi tramite 
supporto informatico. 
 
Figura 19 - Routing di Tipo Largest Gap 
 
 Aisle by Aisle: consiste nel determinare il percorso minimo di picking in quei 
magazzini in cui lo stock è spezzato da corridoi di collegamento detti cross aisle. Il 
percorso generato consente di attraversare ogni corridoio una ed una sola volta; è 
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una tecnica che necessita decisamente di un supporto computazionale perché molto 
laboriosa, ma garantisce la minimizzazione dei percorsi. In letteratura sono stati 
pubblicati modelli matematici basati su tale criterio i quali hanno generato ottimi 
risultati su migliaia di simulazioni, a prescindere dalla collocazione del cross aisle. 
Lo stesso modello ha tuttavia dimostrato la perdita di efficacia di tale politica fino a 
dei valori limiti di lunghezza dei corridoi (strategia meno efficace con corridoi 
troppo corti) e di lunghezza delle picking list. 
 
Figura 20 - Routing di Tipo Aisle by Aisle 
 
Per adoperare un tipo di schema anziché un altro, è necessario valutare una serie di aspetti 
e fare dei calcoli complessi. Dalla letteratura si evince che: 
 Traversal è preferibile a return se i corridoi hanno ampiezza trascurabile 
 Return è preferibile a traversal solo se il rapporto fra l’ampiezza del corridoio e la 
componente longitudinale media fra due posizioni di prelievo consecutive è 
superiore a 2,7 
Attualmente la disposizione dei codici sulle scaffalature segue un ordine casuale e la 
politica di picking seguita in magazzino è quella di tipo traversal. 
3.12 La valutazione potenziale dei benefici 
Sebbene tutti gli aspetti citati finora sulle politiche adottate, le strategie, i dimensionamenti 
(routing di prelievo, criteri di allocazione item ed assegnazioni vani, etc.), siano stati 
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trattati in successione, è doveroso ricordare che la loro analisi è stata condotta globalmente, 
essendo variabili di un unico problema  in cui ognuna influenza sistematicamente le altre. 
È auspicabile che attività come ad esempio l’implementazione della politica ABC, vengano 
implementate all’interno di Turbomachinery perché la letteratura e la sperimentazione 
confermano indubbi benefici sugli indici di produttività, tanto più in una situazione in cui 
si è in presenza di un flusso ad U (con aree di inbound ed outbound poste sullo stesso 
fronte). Tuttavia è pur vero che il gruppo Ceva lavora in un magazzino in house (in casa 
del cliente), e che l’implementazione di talune task può comportare: 
 costi diretti, dovuti ad esempio alla manodopera coinvolta nell’esecuzione o 
all’acquisto di materiali 
 costi indiretti, dovuti al peggioramento dell’operatività del magazzino, con 
interessamento dei processi che stanno a monte ed a valle di esso (si pensi al 
possibile danno economico che un fermo produzione può comportare). 
Oltre a queste considerazioni, va tenuto conto che i contratti che regolamentano i rapporti 
fra cliente e provider logistico hanno di solito durata breve (circa tre anni), seppur 
rinnovabili; questo orizzonte temporale ridotto sicuramente non incentiva le parti ad 
intraprendere investimenti che richiederebbero anni per essere ammortizzati. Per quanto 
possibile dunque, ciò che è stato messo a punto ha come ulteriore obiettivo quello di 
impattare il meno possibile sulla attuale operatività del magazzino. 
Contrattualmente infatti, la politica di evasione degli ordini da parte di Ceva verso le 
strutture del cliente è basata sul cosiddetto cut-off: tutte gli ordini giunti in magazzino a 
Ceva entro le ore 17.00 del giorno D-1 alle ore 17.00 del giorno D, devono essere evasi 
entro le ore 17.00 del giorno (D+1), tenendo anche conto del fatto che in questo arco 
temporale possono giungere diversi ordini urgenti (cosiddetti Ordini Jump, i quali hanno la 
precedenza sulle evasioni ordinarie). Risulta evidente come ogni attività vada analizzata al 
fine di capire cosa migliorare e cosa eliminare per poter ottimizzare le operazioni di 
picking, un processo necessario e propedeutico alla quantificazione di mezzi e uomini atti a 
mantenere i livelli di servizio che Ceva è tenuta a rispettare. Ceva infatti subappalta le 
attività operative di magazzino a cooperative, le quali forniscono la manodopera 
necessaria; possedere informazioni come ad esempio carichi di lavoro, produttività, picchi 
della domanda, può consentire un efficace e corretto dimensionamento delle risorse. 
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Vista comunque la necessità di intervenire, seppur sottostando a vincoli, si è cercato di 
pianificare il migliore degli interventi possibili, intendendo con ciò la progettazione di 
interventi che, se possibile, migliorino l’efficienza del magazzino sotto gli aspetti: 
 della produttività e dei livelli di servizio 
 della sicurezza 
 della qualità 
 dei costi 
Per questo si è visto necessario definire un set di indicatori che possono risultare utili nella 
valutazione dell’operatività a regime del magazzino dopo l’implementazione del nuovo 
layout: 
 Safety Tracking: l’indice misura la frequenza di near miss o infortuni nell’unità di 
tempo (di solito un mese); tiene conto del numero consecutivo di giorni senza alcun 
tipo di incidente. Per near miss si intende un episodio anomalo che non ha 
provocato veri e propri danni a persone o cose o ambiente, ma che avrebbe potuto 
determinare tale eventi, evitati solo per circostanze favorevoli o accidentali. I near 
miss, a differenza degli infortuni veri e propri che rappresentano la punta 
dell’iceberg del problema sicurezza, possono essere segnalati da chiunque in 
magazzino e sono oggetto di studio da parte del team Ceva al fine di capirne le 
potenziali cause e di approntare quanto necessario perché non si presentino tali 
potenziali situazioni di pericolo. Di essi viene discusso durante i Safety Talking 
settimanali assieme a tutto il personale di magazzino. Analizzando lo storico dei 
near miss degli ultimi due anni è emerso circa il 10% dei near miss è da attribuirsi 




Figura 21 - Near Miss Cross 
 
 Cut-off bucati: l’indice misura il numero di volte al mese in cui non viene rispettata 
la dead line per le consegne degli ordini. Ovviamente l’obiettivo è far tendere 
questo valore a zero 
 Outbound Lines index: l’indicatore misura il numero di linee effettivamente 
consegnate a fronte del numero di linee rilasciate in ogni cut-off; rileva di quanto il 
cut-off viene bucato. Matematicamente si ha: 
      
                     
            
 
 Il target è quello di restare al di sopra del 97% 
 Outbound Accuracy: misura il numero di problemi riscontrati da chi prende in 
carico il materiale in uscita dal magazzino, in termini di codici mancanti e quantità 
errate rispetto a quanto riportato nell’ordine. La frequenza delle segnalazioni è 
misurata sul singolo trimestre; l’obiettivo è quello di non avere più di tre 
segnalazioni a trimestre 
 Inventory Accuracy: misura il numero di non conformità riscontrate in fase di cycle 
counting in termini di errata ubicazione, mancanza del codice, errata quantità, 
materiale danneggiato. Il cycle counting è una tecnica di gestione secondo cui una 
piccola quantità di materiale in giacenza viene inventariata con frequenza 
giornaliera o settimanale, registrando eventuali scostamenti e quindi riconciliando 
quantità fisiche con quantità a sistema. Matematicamente si ha: 
   
                       




Il target è quello di restare al di sopra del 99% delle ubicazioni in regola 
In riferimento ai potenziali miglioramenti delle performance di magazzino sotto il punto di 
vista della produttività, si è voluto tentare di dimostrare i vantaggi dell’adozione del nuovo 
layout e della riallocazione item secondo classi ABC. Lo studio ha interessato i percorsi 
sostenuti dagli operatori all’interno dei corridoi del magazzino per l’allocazione degli item 
e per l’evasione degli ordini. In altre parole si è cercato di calcolare il percorso in metri 
necessario ad effettuare il putaway a magazzino di tutta la merce ivi giunta; ed in seguito si 
è calcolato il percorso necessario a mettere insieme tutti gli ordini emessi, Da questi dati, 
stente le dovute assunzioni, si è pensato di ricalcolare gli stessi percorsi con una 
allocazione degli item in ottica ABC. 
I dati di partenza sono stati: 
 Estrazione arriving divisi per subinventory 
 Estrazione picking MOD  
 Larghezza della baia (che moltiplicata per il numero di baie, dà la lunghezza del 
corridoio) 
 Distanza del punto di I/O rispetto all’accesso di ogni singolo corridoio 
 Distanza del punto di I/O dalle aree di staging PREP e SPED 
Le ipotesi alla base dello studio sono state le seguenti: 
 L’operatore percorre il percorso più breve per allocare un item o per evadere un 
ordine 
 È stata considerata solo la percorrenza lungo il corridoio del carrello 













Quarter MO Number 
Subinventory 
From 
Corsia Campata Iniziale Finale Cambio corsia Uscita corsia Ingresso corsia Stessa corsia Da prelievo a prelievo 
1 5475720 01 E 3 1,9 0 0 0 0 0 0 
1 5475720 01 E 75 0 70,3 0 0 0 0 0 
1 5478261 01 F 63 58,9 58,9 0 0 0 0 0 
1 5469906 01 G 73 73,5 0 0 0 0 0 0 
1 5469906 01 F 56 0 52,25 0 0 0 0 0 
1 5462568 01 H 3 7,3 7,3 0 0 0 0 0 
1 5462947 01 E 53 49,4 49,4 0 0 0 0 0 
1 5470936 01 G 43 45 0 0 30,4 0 0 0 
1 5470936 01 E 72 0 0 5,1 0 2,85 0 0 
1 5470936 01 E 5 0 0 0 0 0 0 63,65 
1 5470936 01 G 51 0 52,6 0 0 0 0 0 
1 5463895 01 H 54 63,4 63,4 0 0 0 0 0 
1 5456488 01 E 5 3,8 0 0 4,75 0 0 0 
1 5456488 01 G 46 0 0 5,1 0 43,7 0 0 
1 5456488 01 F 48 0 44,65 0 0 0 0 0 
1 5457010 01 E 13 11,4 0 0 0 0 0 0 
1 5457010 01 F 24 0 0 0 0 0 10,45 0 
1 5457010 01 F 51 0 0 0 0 0 0 25,65 
1 5457010 01 E 64 0 0 0 10,45 0 0 12,35 
1 5457010 01 G 13 0 0 5,1 0 58,9 0 0 
1 5457010 01 G 69 0 0 0 5,7 0 0 53,2 
1 5457010 01 E 10 0 0 5,1 9,5 61,75 0 0 
1 5457010 01 G 42 0 0 5,1 0 39,9 0 0 
1 5457010 01 G 49 0 0 0 24,7 0 0 6,65 
1 5457010 01 F 33 0 0 5,1 0 39,9 0 0 
1 5457010 01 F 7 0 0 0 0 0 0 24,7 
1 5457010 01 F 22 0 0 0 0 0 0 14,25 
1 5457010 01 F 11 0 0 0 10,45 0 0 10,45 
1 5457010 01 G 9 0 0 5,1 8,55 8,55 0 0 
1 5457010 01 F 11 0 0 5,1 0 10,45 0 0 
1 5457010 01 F 11 0 0 0 0 0 0 0 
1 5457010 01 F 11 0 0 0 0 0 0 0 
1 5457010 01 F 11 0 0 0 0 0 0 0 
1 5457010 01 G 23 0 26 0 0 0 0 0 
….. ….. ….. ….. ..… ….. ….. ….. ….. ….. ….. ….. 
Tabella 17 - Calcolo del Percorso in Corsia in Fase di Picking 
Non potendo mostrare l’enorme mole di dati, si riporta di seguito il report dei calcoli 
effettuati per la sola subinventory01: 
Quarter Area # MO Metri percorsi m / MO Days (m) from/to sub 01 (m) from/to sub 01/day Metri / Giorno Km / Giorno 
1 sub 01 1.869 209.849 112 81 14.952 185 2.775 3 
2 sub 01 1.965 244.613 124 82 15.720 192 3.175 3 
3 sub 01 1.909 239.136 125 91 15.272 168 2.796 3 
4 sub 01 1.760 264.561 150 85 14.080 166 3.278 3 
Totale sub 01 7.503 958.159 128 339 60.024 177 3.003 3 
Tabella 18 - Report sui Percorsi di Picking in Sub.01 
 
Lo stesso procedimento è stato fatto per la sub.03 e la sub.12, sia per quanto concerne il 




Quarter Area Processo # MO Metri Percorsi Metri / MO 
1 SUB 01 Picking 1.869 224.801 120 
1 SUB 03 Picking 949 223.639 236 
1 SUB 12 Picking 1.287 94.439 73 
2 SUB 01 Picking 1.965 260.333 132 
2 SUB 03 Picking 914 196.048 214 
2 SUB 12 Picking 1.472 112.505 76 
3 SUB 01 Picking 1.909 254.408 133 
3 SUB 03 Picking 1.091 147.495 135 
3 SUB 12 Picking 1.526 124.443 82 
4 SUB 01 Picking 1.760 278.641 158 
4 SUB 03 Picking 1.061 269.072 254 
4 SUB 12 Picking 1.512 102.873 68 
Tabella 19 - Report sui Percorsi di Picking in TM per Quattro Trimestri 
 
ottenendo i seguenti valori medi: 
Area Processo Metri / Linea (media) 
SUB 01 Picking 136 
SUB 03 Picking 210 
SUB 12 Picking 75 
Tabella 20 - Valori Medi dei Percorsi di Picking 
sia per quanto concerne il processo di putaway (su due trimestri): 
Quarter Area Processo # Linee Metri Percorsi Metri / Linea 
3 SUB 01 Putaway 4.803 331.468 69 
3 SUB 03 Putaway 2.264 224.666 99 
3 SUB 12 Putaway 5.411 145.002 27 
4 SUB 01 Putaway 5.270 391.423 74 
4 SUB 03 Putaway 2.349 241.998 103 
4 SUB 12 Putaway 4.940 134.791 27 
Tabella 21 - Report sui Percorsi di Putaway in TM per Due Trimestri 
  
ottenendo i seguenti valori medi: 
Area Processo Metri / Linea (media) 
SUB 01 Putaway 72 
SUB 03 Putaway 101 
SUB 12 Putaway 27 
Tabella 22 - Valori Medi dei Percorsi di Putaway 
Sulla base di tali dati e algoritmi, l’idea è quella di riassegnare gli item ai locator su base 
ABC e ricalcolare i percorsi, arrivando a dimostrare che con la nuova politica di 












































1 5475720 SMR23154 A 
01.E.00
3.04 A 01 E 3 1,9 0 0 0 0 0 0 1,9 
1 5475720 SMO1734625 C 
01.E.07
5.01 C 01 E 75 0 70,3 0 0 0 0 0 70,3 
1 5478261 SNO1283439 C 
01.F.063
.06 C 01 F 63 58,9 58,9 0 0 0 0 0 117,8 
1 5469906 GFV25082 B 
01.G.07
3.05 C 01 G 73 73,5 0 0 0 0 0 0 73,5 
1 5469906 KFZ269810144 A 
01.F.056
.09 C 01 F 56 0 52,25 0 0 0 0 0 52,25 
1 5462568 SMO9728903 C 
01.H.00
3.06 B 01 H 3 7,3 7,3 0 0 0 0 0 14,6 
1 5462947 SMO9726187 A 
01.E.05
3.03 C 01 E 53 49,4 49,4 0 0 0 0 0 98,8 
1 5470936 SSO0660294 B 
01.G.04
3.05 C 01 G 43 45 0 0 30,4 0 0 0 75,4 
1 5470936 SSO0667124 A 
01.E.07
2.03 C 01 E 72 0 0 5,1 0 2,85 0 0 7,95 
1 5470936 RTO49247 A 
01.E.00
5.08 B 01 E 5 0 0 0 0 0 0 63,65 63,65 
1 5470936 SSO0672692 C 
01.G.05
1.07 C 01 G 51 0 52,6 0 0 0 0 0 52,6 
1 5463895 SSP87564 A 
01.H.05
4.03 C 01 H 54 63,4 63,4 0 0 0 0 0 126,8 
1 5456488 SSP40295 C 
01.E.00
5.01 A 01 E 5 3,8 0 0 4,75 0 0 0 8,55 
1 5456488 REP07632 A 
01.G.04
6.05 C 01 G 46 0 0 5,1 0 43,7 0 0 48,8 
1 5456488 SWO4217557 C 
01.F.048
.07 C 01 F 48 0 44,65 0 0 0 0 0 44,65 
1 5457010 SSO0671868 B 
01.E.01
3.01 A 01 E 13 11,4 0 0 0 0 0 0 11,4 
1 5457010 SWP45662 A 
01.F.024
.04 B 01 F 24 0 0 0 0 0 10,45 0 10,45 
1 5457010 SWP4566600 C 
01.F.051
.10 C 01 F 51 0 0 0 0 0 0 25,65 25,65 
1 5457010 SWP45667 A 
01.E.06
4.07 C 01 E 64 0 0 0 10,45 0 0 12,35 22,8 
1 5457010 HCT360900450 A 
01.G.01
3.10 C 01 G 13 0 0 5,1 0 58,9 0 0 64 
1 5457010 SWP4573202 A 
01.G.06
9.03 C 01 G 69 0 0 0 5,7 0 0 53,2 58,9 
1 5457010 GSA422400450 B 
01.E.01
0.05 B 01 E 10 0 0 5,1 9,5 61,75 0 0 76,35 
1 5457010 SWP4573451 B 
01.G.04
2.07 C 01 G 42 0 0 5,1 0 39,9 0 0 45 
1 5457010 SWP4573451 B 
01.G.04
9.05 C 01 G 49 0 0 0 24,7 0 0 6,65 31,35 
1 5457010 SWS4217554 C 
01.F.033
.04 B 01 F 33 0 0 5,1 0 39,9 0 0 45 
1 5457010 SWP4217717 B 
01.F.007
.08 B 01 F 7 0 0 0 0 0 0 24,7 24,7 
1 5457010 RFO30203 A 
01.F.022
.02 A 01 F 22 0 0 0 0 0 0 14,25 14,25 
1 5457010 SWP4217547 C 
01.F.011
.10 C 01 F 11 0 0 0 10,45 0 0 10,45 20,9 
1 5457010 SWS4906477 B 
01.G.00
9.04 B 01 G 9 0 0 5,1 8,55 8,55 0 0 22,2 
1 5457010 SWS4217548 C 
01.F.011
.10 C 01 F 11 0 0 5,1 0 10,45 0 0 15,55 
1 5457010 SWP4217718 B 
01.F.011
.10 C 01 F 11 0 0 0 0 0 0 0 0 
1 5457010 SWP4217719 C 
01.F.011
.10 C 01 F 11 0 0 0 0 0 0 0 0 
1 5457010 SWS4217720 A 
01.F.011
.10 C 01 F 11 0 0 0 0 0 0 0 0 
1 5457010 RBO01018 A 
01.G.02
3.03 B 01 G 23 0 26 0 0 0 0 0 26 
Tabella 23 - Ricalcolo dei Percorsi di Picking in Ottica ABC 
 
Di seguito si riporta a titolo di esempio il confronto fra l’andamento della percorrenza 
settimanale effettuata dagli operatori per allestire i vari Move Order, ed una simulazione di 




Figura 22 - Istogramma delle Percorrenze 
 
 
Figura 23 - Diagramma a Linee delle Percorrenze 
 
Ovviamente bisogna tenere conto che il risparmio di percorrenza (e quindi di tempo) qui 
evidenziato è solo indicativo del fatto che una politica ABC, stante i flussi attuali, 
migliorerebbe le prestazioni. Ogni simulazione porterebbe a dei risultati positivi sebbene in 
misura variabile dato che l’assegnazione degli item ai locator, all’interno della stessa classe 
avviene in maniera random. Nell’esempio sopra riportato, inerente una simulazione fatta 
sulle prime 12 settimane (1° trimestre), il risparmio sulla percorrenza è stato del 18-23%. 
Questa simulazione ha il solo scopo di confermare, una volta di più, i vantaggi 













































meglio l’impatto delle politiche di routing in un siffatto nuovo scenario. Di fatto la 
simulazione è stata condotta con la stessa logica traversal impiegata quotidianamente con 
l’operatore, anche se la logica spicciola spingerebbe a pensare che una politica di tipo 
return o midpoint possa sortire migliori performance. Si rimanda al capitolo “Conclusioni” 
per alcune delucidazioni sull’argomento. 
3.13 Progettazione delle attività critiche 
Di seguito si riporta il diagramma di Gantt con le attività operative da espletare ai fini del 
progetto ed i rispettivi owners: 
 
Figura 24 - Gantt del Piano Operativo Refurbishment F15 - F16 
 
3.13.1 Gestione temporanea dei codici presenti in SUB.01 
Prima di cominciare i lavori di ristrutturazione dell’area, è stato necessario pensare alla 
gestione temporanea degli items presenti sulle scaffalature in rimozione. L’idea di base è 
stata quella di gestire i codici in funzione della Subinventory, in modo tale da non 
pregiudicare il regolare svolgimento delle attività core del magazzino. Per le stesse 
motivazioni, è stato previsto di far svolgere questa attività (e molte delle altre programmate 
per l’intero progetto di relayout)  nelle ore notturne ove possibile. 
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Sub.01.E rappresenta lo scaffale adiacente i trasloelevatori, dunque si è pensato di trovare 
una soluzione per questa parte di magazzino in maniera tale da poter poi dedicarsi alle 
scaffalature dei trasloelevatori (Sub.02) avendo una maggiore area di movimentazione 
attorno. 
L’interrogazione del sistema informativo Oracle ha confermato la presenza su Sub.01.E di 
2753 items. Poiché non ci sono molti metri quadri di superficie libera ove stoccare i pallet 
multi-item, di comune accordo con il cliente si è individuato un magazzino gestito da un 
altro fornitore di servizi logistici (GLS) nel quale allocare parte dei bancali. Lo stesso 
cliente ha indicato quali items sarebbe stato opportuno tenere in loco (perché necessari, a 
breve, a soddisfare le esigenze della Produzione) e quali poter inviare al magazzino GLS 
(comunque distante pochi chilometri dallo stabilimento). Altra necessità venuta fuori è 
stata quella di inventariare al 100% il materiale movimentato su quella scaffalatura. 
Si è proceduto quindi ad analizzare numericamente le quantità in carico da movimentare e, 
facendo delle assunzioni, sono stati definiti: 
 Il numero medio di item per pallet destinati a magazzino GLS (6) 
 Il numero medio di item per pallet destinati a restare a magazzino FIR 
 Il numero di pallet da trasferire a GLS 
 Il numero di pallet da mantenere in FIR in apposita area provvisoria 
Inoltre sono stati individuati: 
 le attività da svolgere da parte degli operatori di magazzino e degli operatori 
d’ufficio 
 il numero di risorse necessarie 
 gli strumenti richiesti 
 la gestione delle anomalie 
In particolare, per le operazioni di svuotamento di Sub.01.E  sono state descritte le attività 
nel dettaglio tramite istruzioni operative e flow chart, e si è pensato di effettuare un 
preventivo addestramento sul campo per spiegare praticamente agli operatori coinvolti le 




Figura 25 - Flow Chart Svuotamento di SUB01.E 
 
La gestione delle anomalie, soprattutto, è una fase molto delicata in quanto una corretta 
gestione delle scorte passa necessariamente per un matching corretto fra ciò che è 
fisicamente a magazzino e ciò che è a sistema. La casistica è varia: 
 materiale non conforme 
 eccedenze e mancanze 
 materiale non identificabile 
 ed inoltre: 
 l’aging di codici che supera svariati mesi od anni 
 la necessità di inventariare al 100% 
 la necessità di riassegnare in maniera fittizia una locazione (FIR o GLS) e quindi la 
creazione di Move Order Transfer (MOT) 
fanno si che l’incidenza delle anomalie sulla gestione complessiva del materiale possa 
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Figura 26 - Gestione fisica ed informativa dei codici di SUB01.E 
 
L’immagine precedente dà una idea di come l’operatore dovrebbe gestire i codici presenti 
in ogni ubicazione da un punto di vista fisico e da un punto di vista informativo: 
 se la quantità fisica corrisponde alla quantità a sistema, è sufficiente collocare 
l’item nel pallet destinato a GLS (locator contraddistinto da una lettera X a fine 
codice) o nel pallet destinato a restare in magazzino, effettuando le opportune 
operazioni con l’handle device aggiornando quindi lo spostamento a sistema e 
l’ubicazione 
 se la quantità fisica è maggiore della quantità a sistema, si trasferisce la giusta 
quantità come sopra e si sistema l’eccedenza in un pallet a parte etichettato 
“CC+/non OH” in attesa di effettuare la riconciliazione tramite Cycle Counting 
 se la quantità fisica è minore della quantità a sistema, si trasferisce tutta la quantità 
presente come sopra e si appunta in apposito documento chiamato “NTO” la 
differenza mancante 
 se vi è un item non risultante a sistema, lo si trasferisce in un pallet etichettato 
“CC+/ non OH” a parte in attesa di effettuare la riconciliazione tramite Cycle 
Counting 
 se è presente un item fisico non identificabile e non presente a sistema, lo si sposta 
in un pallet etichettato “Materiale non identificabile” in attesa di opportuni riscontri 
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 se è presente un item danneggiato, lesionato o quant’altro, lo si sposta in un pallet 
etichettato “Materiale non conforme” in attesa di opportuni riscontri 
Come detto, le attività inerenti lo svuotamento delle scaffalature dovrebbe avvenire di 
notte, in modo da non minare l’operatività del magazzino durante il giorno. Si è stimato un 
tempo medio di intervento su singolo pallet di circa 25 minuti, tenendo in considerazione 
che: 
 le ceste possono essere più o meno colme 
 per i singoli item è necessario contare il numero esatto di pezzi 
 bisogna utilizzare l’handle device per la contabilità a sistema 
 bisogna compilar ei cartacei delle mancanze e delle non conformità 
Essendo presenti a scaffale 675 ubicazioni, sono necessarie circa 282 ore/uomo per poter 
terminare questa attività; ipotizzando 7 ore di lavoro effettivo per turno, ed utilizzando tre 
operatori in contemporanea, dovrebbero essere necessarie 14 notti. 
3.13.2  Gestione temporanea dei codici presenti in SUB.12 
I moduli delle cassettine della minuteria sono smontabili e trasportabili. Il loro 
spostamento è necessario dato che il progetto prevede di effettuare dei lavori di rifacimento 
del pavimento ove sono ubicate, prima ancora di intervenire sui trasloelevatori. Inoltre, 
terminata la pavimentazione, sarà comunque necessario ulteriore tempo per far si che il 
cemento asciughi e prenda, tempo durante il quale si passerò allo smantellamento dei 
traslo. 
Per cui, a livello fisico vi sarà solo uno spostamento dei moduli in una situazione 
temporanea che incida il meno possibile sulla zona dei lavori e sulla operatività dei 
processi di magazzino. Nella fattispecie i moduli saranno “accorpati” nella zona dell’area 
doganale in un layout tale da garantire putaway e prelievo senza intoppi da parte 
dell’operatore. 
 




Figura 28 - Primo Layout Transitorio di SUB12 al CAD 
 
L’arrivo dei nuovi moduli è propedeutico allo smontaggio dei traslo ed alla gestione dei 
relativi item; infatti, come già evidenziato dall’analisi dei materiali in carico, molti codici 
di sub.02 andranno ubicati in sub.12, siano essi compattamenti o semplici trasferimenti. 
3.13.3  Gestione temporanea dei codici presenti in SUB.02 
La gestione degli item di sub.02 è diversa a seconda che il codice debba subire un 
ricompattamento o debba essere trasferito temporaneamente a GLS. In quest’ultimo caso la 
gestione degli item seguirà le stesse modalità messe a punto per i codici di sub.01. Gli item 
ricompattabili invece devono essere ricongiunti, fisicamente ed a sistema, nelle rispettive 
cassettine o ceste. 
3.13.4  Smontaggio dei trasloelevatori 
Lo smontaggio dei trasloelevatori e relative scaffalature può avvenire soltanto dopo aver 
ricollocato gli item di sub.02. A questo punto è necessario gestire un secondo layout 
transitorio per quanto concerne le cassettine della minuteria dato che la loro attuale 
posizione, a ridosso dell’area doganale, rappresenta un ostacolo alle manovre di 
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smontaggio oltre che a non garantire le opportune distanze di sicurezza richieste dal 
cantiere. 
L’opzione proposta è schematizzata nella seguente figura; l’idea consiste nel fissare 7 file 
di moduli di cassettine blu in maniera definitiva (per un totale di quattro corridoi), evitando 
così ulteriori spostamenti, ed installare in maniera provvisoria gli altri moduli in attesa 
della chiusura del cantiere sui traslo. 
 
Figura 29 - Secondo Layout Transitorio di SUB12 
 
3.13.5  Attività di montaggio ed attività finali 
Terminate le attività inerenti lo smontaggio e la pavimentazione, si passa al montaggio 
delle scaffalature bifronte e sottotrave ed al fissaggio delle cassettine nella configurazione 
finale. Le operazioni di completamento prevedono: 
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 il miglioramento della segnaletica orizzontale e verticale 
 l’etichettatura delle ubicazioni 
 la consegna degli  step picking trolley per prelievo in quota 
4 CONCLUSIONI 
4.1 Aspetti da approfondire 
Quando il cliente ha affidato la riprogettazione di parte del magazzino al team di CEVA, 
uno degli obiettivi dichiarati era quello di migliorare le performance operative del 
magazzino. L’approccio al problema è stato di tipo accademico nel senso che, partendo 
dalle esigenze del cliente e da alcuni vincoli dichiarati, si è cercato di mettere a punto un 
progetto che funzionasse ed un set di indicatori che ne avesse testato la validità a regime. 
In questo senso l’approccio ha portato ad indagare gli aspetti tipici di una progettazione di 
magazzino così come lo stato dell’arte suggerisce nella letteratura di riferimento; proprio 
per questo motivo è stato necessario considerare globalmente più aspetti nel 
funzionamento dell’intero magazzino sebbene dal punto di vista del cliente, il compito 
assegnato sarebbe dovuto consistere nel mero riubicare vecchie scaffalature e sistemarne di 
nuove. Di conseguenza il progetto finale è stato presentato nella sua interezza e la sua 
implementazione, a causa di ritardi avvenuti per l’apertura dei cantieri, è tutt’ora in corso 
d’opera. Il cliente ha in generale apprezzato il lavoro svolto sebbene si sia riservato di 
procedere sulla riallocazione degli item in funzione dell’indice di movimentazione, 
rimandandolo a data da destinarsi e comunque proponendo una sua implementazione a 
scaglioni (ad esempio, corridoio per corridoio). E di fatto una stima effettuata sulla 
riallocazione totale in ottica ABC dei codici nelle campate F14, F15, F16 richiederebbe 
manodopera nell’ordine delle migliaia di ore/uomo, con conseguente dispendio economico 
e rischio di minare l’operatività a regime del magazzino. 
Sebbene la politica ABC sia uno degli aspetti che può incidere sulla produttività di un 
magazzino, la visione globale dei processi che ivi si svolgono ha permesso di constatare 
che vi sono aspetti suscettibili di miglioramento i quali, trattati nel modo opportuno, 
permetterebbero di ottenere dei benefici a livello di efficienza ed efficacia. Lungi 
dall’effettuare una trattazione approfondita, che esula dagli obiettivi di questo studio, si 
vuole qui rimarcare le ripercussioni positive che una forte sinergia fra cliente e provider 




Uno degli aspetti evidenziati riguarda la mancanza di una pianificazione della merce in 
arrivo a magazzino: di fatto Ceva non ha informazioni sulla quantità giornaliera di colli in 
entrata e di conseguenza risulta difficile bilanciare il carico di lavoro, con tutto ciò che 
questo può comportare (risorse inutilizzate o colli di bottiglia). 
Un secondo aspetto emerso durante le riunioni con i responsabili dei reparti produttivi è 
legato all’ulteriore tempo di stazionamento degli item consegnati nei locali della 
produzione, tempo che può riguardare anche svariate ore. È evidente che un tale modo di 
procedere incide negativamente sulla determinazione del carico di lavoro, sull’errato 
impiego delle risorse e sugli indici di produttività del magazzino, nonché sulle 
performance del cliente stesso (doppie movimentazioni, spreco di spazio, etc.). Sarebbe 
opportuno quindi rivedere le reali esigenze della produzione in modo da esplorare nuove 
logiche di flusso verso i reparti a valle, così da minimizzare i lead time ed i tempi di sosta 
dei materiali, e livellare il carico di lavoro degli operatori di magazzino. 
In generale, potrebbe essere producente utilizzare un approccio di miglioramento 
incrementale andando a rivisitare tutti i processi in un’ottica di lean thinking, intervenendo 
laddove possibile in maniera mirata; in questa ottica gioca un ruolo decisivo il commitment 
aziendale, lo stesso commitment che permette di intervenire, di agire, ma anche di 
mantenere quanto di buono è stato ottenuto. Ecco dunque che se da un lato è giusto 
implementare determinati sforzi, come può esserlo la politica ABC, dall’altro è giusto 
impegnarsi per mantenere questi sforzi, stabilendo la frequenza di aggiornamento, 
migliorando il sistema informativo, ricercando le migliori politiche di routing, attuando 
una politica di visual control, etc. 
A margine di questi aspetti è giusto spendere due righe sulle politiche di routing in fase di 
prelievo. L’argomento in realtà è stato volutamente non approfondito, soprattutto alla luce 
delle riserve mostrate dal cliente. Sebbene le ricerche e gli studi dimostrino ampiamente 
che organizzare uno stock in funzione della frequenza di prelievo piuttosto che di altri 
indici (come il COI, l’accesso, etc.) incida positivamente sui tempi ciclo, più dibattuti sono 
gli argomenti inerenti le giuste politiche di routing da applicare. Senza entrare nel merito, 
si può certamente affermare che ogni metodo ha dei vantaggi e degli svantaggi, e che 
molto dipende dai vincoli dimensionali, dai mezzi utilizzati, dalle infrastrutture, dalla 
capacità degli operatori, ma anche dalla tipologia di materiale stoccato. Nel caso oggetto di 
studio si è voluta dare una dimostrazione, per così dire empirica, dei vantaggi di una 
politica ABC, simulando percorsi traversal così come accade nella realtà. Volendo 
approfondire l’argomento, sarebbe opportuno mettere a punto più simulazioni variando le 
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condizioni a contorno e confrontando traversal, return ed anche midpoint. Anche se ciò 
non è stato fatto, si è cercato in letteratura studi e ricerche che trattassero del problema, 
soffermandosi su quei casi che mostravano condizioni ambientali ed operative simili al 
magazzino Turbomachinery di Firenze. Le conclusioni emerse dagli studi non sono molto 
dissimili e sono riassumibili con quanto segue: con determinate condizioni a contorno (n° 
di righe per ordine, allocazione dei codici oggetto di prelievo nella prima metà del 
corridoio, etc.), la logica return fornisce le minori percorrenze. Tuttavia un fattore 
decisamente non trascurabile resta la variabilità intesa come varietà della composizione 
degli ordini, sia in termini di quantità, sia in termini di diversità di codici, sia nel fatto che 
un ordine può essere costituito da una serie di item allocati nelle postazioni più distanti. In 
questo senso, la strategia traversal si è rivelata essere la più stabile intendendo con questo 
termine la capacità di risentire in maniera più o meno marcata della variazione delle 
condizioni a contorno. 
4.2 Criticità e conclusioni 
Ceva Logistics Italia s.r.l. gestisce un magazzino di proprietà del cliente, in casa del 
cliente. Una situazione di questo tipo costituisce quasi sempre un vincolo non indifferente 
nell’organizzazione ed implementazione del lavoro. In primo luogo bisogno valutare 
l’ambito strategico: i rapporti contrattuali di questo tipo raramente hanno orizzonti 
temporali superiori a tre anni, sebbene nulla vieta che gli accordi possano essere 
ricontrattati, di conseguenza è difficilmente ipotizzabile che una o ambo le parti avanzino 
proposte di investimento a lungo termine, in quanto sarebbe necessaria una esposizione 
iniziale in termini economici di sicura rilevanza ed il cui ritorno non è a priori garantito 
nella finestra temporale imposta dal contratto di fornitura. Un altro aspetto sempre di 
stampo strategico è legato al fatto che il cliente, sua sponte, può prendere delle decisioni di 
lungo periodo che possono impattare in maniera più o meno diretta sulla logistica e sulle 
attività gestite dal provider (acquisizione o dismissione asset, modifiche dei piani di 
produzione e vendita, etc.); ciò crea di fatto una situazione in cui gli attori coinvolti 
cercano di trarre il massimo nel breve periodo, con il serio rischio di incappare in sub-
ottimizzazioni che possono nuocere all’intero sistema. 
Andando oltre il livello meramente strategico, questa incertezza si riscontra anche sulle 
gestione operativa del magazzino, dove le difficoltà riscontrate fra provider logistico e 
cooperativa sono similari a quelle già citate fra cliente e provider. 
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Il progetto di cui si è trattato in questo lavoro di tesi è nato in primo luogo dalla necessità 
del cliente di sostituire infrastrutture ormai obsolete e fuori norma (i trasloelevatori). 
L’occasione di poter giovarsi del know how di CEVA per la progettazione di nuovo layout 
ha portato vantaggi a tutti gli attori coinvolti: 
 ha consentito a CEVA di progettare interventi che dovrebbero portare dei benefici 
sulle attività da essa svolte in magazzino 
 ha permesso al cliente di appaltare di fatto questa attività ad un operatore avente 
maggiori competenze in materia, risolvendo parte dei problemi sulla sicurezza, e 
mettendo il provider in condizione di migliorare le proprie performance, vantaggio 
di cui evidentemente giova il cliente medesimo 
 ha garantito benefici alla cooperativa la quale ha fornito le risorse in termini di 
operatori per lo svolgimento delle attività necessarie alla gestione straordinaria dei 
materiali, programmata essenzialmente in orari notturni 
Il refurbishment  delle campate F15-F16 è un progetto che impatta più o meno direttamente 
su un programma di più ampio respiro che CEVA sta portando avanti all’interno delle aree 
gestite per conto del cliente. Questo progetto, chiamato Site Classification Assessment, si 
basa sulla applicazione dei principi e delle metodologie del lean thinking a tutti gli aspetti 
ed i processi logistici di competenza di CEVA, al fine di ottenere l’eliminazione degli 
sprechi (MUDA) e quindi migliorare l’efficienza operativa delle attività. È importante 
sottolineare che la politica che contraddistingue un programma di questo tipo è quella di 
migliorare e mantenere i risultati ottenuti, step by step. Una volta implementato il nuovo 
layout, i processi a regime dovranno essere analizzati al fine di far emergere eventuali 
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